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GLOSARIO 
 
 
Activity Based Costing – ABC: es un procedimiento que propende identificar los 
costos a través de un factor medición razonable para aquellas actividades o 
procesos de apoyo. [7] 
 
BDA: base de datos única de aportantes, es una base centralizada. 
 
Cadena de Valor1: descompone a la empresa en sus actividades estratégicas 
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de 
diferenciaciones existentes y potenciales. 
 
CONPES: consejo nacional de política económica y social, es la máxima autoridad 
nacional de planeación en el país, siendo el espacio más importante de discusión 
para la formulación de las políticas públicas. 
 
Eficacia: consecución de metas y objetivos, capacidad de lograr lo que se 
propone.[12] 
 
Eficiencia: se utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo.[12] 
 
Entrega en Justo al Tiempo 2: técnica de entrega de la cantidad justo necesaria 
de mercancías en el lugar deseado en el momento deseado. 
 
Estudio de Tiempos: es la actividad que implica la técnica de establecer un 
estándar de tiempo permisible para realizar una tarea determinada. [10] 
 
Flujo ²: generalmente utilizado para designar el progreso físico de un producto (en 
un almacén, en transporte), el término flujo en logística puede también designar un 
cambio de información papel (flujo administrativo), un cambio de información 
electrónica (flujo de sistema de información) o un encadenamiento de actividades 
(flujo de proceso). 
 
FOPEP: fondo de pensionados públicos. 
 
Fondo de Solidaridad Pensional: es una cuenta especial de la Nación, sin 
personería jurídica, adscrita al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, cuyos 
recursos tiene por objeto subsidiar los aportes al régimen general de pensiones de 
los trabajadores asalariados o independientes del sector rural y urbano que 
carezcan de suficientes recursos para efectuar la totalidad del aporte 
 
FSP: fondo de solidaridad pensional. 
                                            
1
 www.fing.edu.uy/iimpi/academica/grado/adminop/Teorico/AO_8porter2.pdf 
2
 www.free-logistics.com/index.php?option=com_glossary&Itemid=52&lang=es 
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Ingeniería de Métodos: es el conjunto de procedimientos sistemáticos para 
someter a todas las operaciones de trabajo directo e indirecto a un concienzudo 
escrutinio, con vistas a introducir mejoras que faciliten más la realización del 
trabajo y que permitan que éste sea hecho en el mejor tiempo posible y con una 
menor inversión por unidad producida.[10] 
 
Novedad: identificación de cambios en los requisitos de los afiliados a los 
programas del consorcio prosperar. 
 
Outsourcing: es la subcontratación de productos y servicios con proveedores 
elegidos, que se convierten en una extensión de los negocios de la 
organización.[1]  
 
Operatividad: poca capacidad de operación.  
 
PNAAM: programa nacional de alimentación al adulto mayor. 
 
 
PPSAM: programa de protección social al adulto mayor. 
 
Planificación3: método de control de la producción. Su objetivo es permitir la 
realización del programa de producción a tiempo y al coste mínimo. Se caracteriza 
por la selección, el secuenciación y la afectación de cada uno de los operadores a 
tareas que hay que realizar sobre puestos de trabajo específico e individual. 
 
RUA: registro único de aportantes, es un mecanismo que permite cruzar la 
información de los afiliados de los sub-sistemas de salud, pensiones y riesgos 
profesionales del sistema de seguridad social integral, para detectar casos 
irregulares de fenómenos como la multiafiliación, evasión y elusión de aportes 
.  
Tarea: son trabajos concretos que realiza uno o varios empleados, deben ser 
observables, repetitivos y medibles.[12] 
 
Tercerización4: es la traducción literal a la palabra outsourcing. Se ha querido 
significar con ésta, contratar con terceros, la producción de componentes de 
productos terminados o todo el producto terminado. También contratar servicios y 
procesos tanto productivos como servicios.  
 
Tiempo Estándar: es el tiempo que debe obtener un empleado experimentado al 
efectuar a ritmo normal un trabajo específico en condiciones bien determinadas y 
según métodos definidos. [12] 
                                            
3
 www.free-logistics.com/index.php?option=com_glossary&Itemid=52&lang=es 
4
bibliotecavirtual.dgb.umich.mx:8083/jspui/bitstream/123456789/1219/1/OUTSOURCINGDERECU
RSOSHUMANOS.pdf 
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0. RESUMEN 
 
La finalidad de esta tesis es el diseño de una propuesta para tercerizar el proceso 
de novedades del PPSAM (Programa de Protección Social al Adulto Mayor) del 
Consorcio Prosperar; el proceso de novedades PPSAM hace referencia al cambio 
en datos básicos, bloqueo, activación o retiro en el sistema de los afiliados al 
programa, por inconformidad en el cumplimiento de los requisitos para el ingreso 
al PPSAM. El proceso actualmente es muy operativo y consume la mayor parte de 
la jornada laboral de los Asesores Territoriales, afectando negativamente en la 
gestión del manejo del cubrimiento de los 480.000 cupos asignados al programa. 
Esto permite proponer la contratación de un outsourcing como alternativa de 
solución viable a la problemática planteada, ya que la función principal del 
Consorcio Prosperar es la administración adecuada de los recursos del Fondo de 
Solidaridad Pensional, no la digitación constante de novedades. 
 
Teniendo en cuenta que la firma digitadora puede ofrecer una plataforma mejor 
estructurada en cuanto a personal idóneo, instalaciones y software adecuado, 
permitiendo agilizar y tecnificar el proceso, ya que se presentan novedades 
constantemente. 
 
En el presente documento se desarrollo un diagnostico en el proceso, un estudio 
de tiempos, cargas laborales y un costeo ABC; en donde se logro determinar que 
la operatividad del proceso está generando debilidades y amenazas de alto 
impacto en el mismo, ya que no se cuenta con un sistema confiable;  se evidencia 
un consumo de tiempo en la actividad generando un 54.42%5 de carga laboral con 
respecto a las demás actividades a realizar por parte del Asesor Territorial; y una 
ejecución del 49%6 de los costos totales del PPSAM le corresponden al proceso 
en mención. 
  
Con base a lo anterior se pudo establecer que contratando una firma digitadora se 
lograría una disminución en los costos por novedad de un 88.33%7, ya que esta se 
encargaría de organizar, clasificar, verificar y validar los documentos que 
posteriormente digitaliza para entregar al Consorcio Prosperar en un archivo plano 
que de acuerdo a su estructura permitiría cargar las novedades al sistema de la 
empresa, sin necesidad de que el Asesor Territorial tenga que ingresarlas 
manualmente. Para lo cual se puede concluir que esta propuesta no solo es 
viable, si no permitiría a los Asesores Territoriales controlar de una manera más 
eficiente la gestión de los municipios, permitiendo a través de la firma digitadora el 
cubrimiento total de los cupos y el cumplimiento del tiempo de respuesta a 
solicitudes. 
 
Palabras clave: Tercerización, PPSAM, Asesor Territorial, outsourcing, Fondo de 
Solidaridad Pensional, costeo ABC, estudio de tiempos, carga laboral. 
                                            
5
 Numeral 9.5 del presente trabajo. p. 96 
6
 Numeral 9.6 del presente trabajo.p,107 
7
 Numeral 10.3 del presente trabajo.p,118 
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1. INTRODUCCIÓN 
 
 
El outsourcing actualmente se utiliza como una herramienta estratégica con el fin 
de que en primera instancia la empresa se haga cargo de las funciones mas 
estratégicas, para así agregar valor a las actividades propias del negocio, y como 
una propuesta cuyo objetivo principal es la reducción de costos y el mejoramiento 
estratégico del proceso, basándose en la subcontratación de servicios que no 
afectan la actividad principal de la empresa. 
 
Para la contratación de un outsourcing se deben seguir algunos pasos que 
determinen una metodología que identifique aquellas aéreas donde se necesita 
conocimiento especializado; para lo cual se debe tener en cuenta cuales son los 
objetivos primarios de la organización, quienes están involucrados en sus 
procesos, cuáles de estos procesos se encuentran en estado crítico, como se 
puede mejorar el desempeño de estos procesos. 
 
En la empresa CONSORCIO PROSPERAR, se encontró que en el proceso de 
inclusión novedades, los funcionarios demandan demasiado tiempo por la 
operatividad manual y la cantidad de las mismas, tiempo el cual deberían utilizar 
para el seguimiento y análisis de dicho proceso, por lo tanto están realizando una 
actividad que no agrega valor al objetivo principal del negocio. 
 
Con este proyecto se quiere mostrar por medio de un diagnóstico y un estudio de 
tiempos y costos, la viabilidad de tercerizar el proceso, a partir del cálculo del 
consumo total de tiempo y costos utilizados en el proceso; de acuerdo a esto es 
necesario contar con la participación de las áreas involucradas, ya que son ellas 
las que directamente o indirectamente se pueden ver beneficiadas con la 
propuesta planteada. 
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2. JUSTIFICACIÓN 
 
 
La tercerización del proceso de novedades está enfocada a la mejora de la calidad 
del servicio en cuanto al adecuado manejo de las novedades, ya que el Asesor 
Territorial tiene otras funciones más estratégicas para el cubrimiento del 100% de 
beneficiarios a nivel nacional y estas no se están cumpliendo; adicionalmente, el 
Asesor depende de una comisión según cantidad de beneficiarios que cobran el 
subsidio y si se terceriza se lograría un mejor seguimiento de las novedades y, por 
lo tanto una mayor utilidad para la regional. 
 
Por otro lado, se mejoraría la calidad en el proceso y la entrega oportuna de 
novedades, con el fin de evitar los retrasos en los giros de la nomina y el producto 
no conforme de la misma, también la posibilidad de cumplir con los 15 días que da 
el Ministerio de la Protección Social para la solución de la novedad. 
 
Es cierto que no es fácil justificar el costo de un proceso, pero hay que tener en 
cuenta que se van a estudiar los costos actuales y los de tercerización, los 
tiempos de inclusión de novedades, la capacidad de producción del asesor, con el 
fin de tomar una decisión estratégica para el proceso.  
 
En vista de que la función objetivo del Consorcio Prosperar es la adecuada 
administración de los recursos del Fondo de Solidaridad Pensional, y por parte del 
asesor el seguimiento y análisis del proceso, es objetivo que este proceso que 
requiere de una carga laboral significativa, se tercerize. 
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3. OBJETIVOS 
 
 
 
OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar una propuesta que determine la viabilidad de tercerizar el proceso de 
novedades en el Programa de Protección Social al Adulto Mayor – PPSAM, 
administrado por el Consorcio Prosperar, como método estratégico para la 
optimización operativa y financiera del proceso. 
 
 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 Diagnosticar el estado actual del proceso de novedades con respecto al 
Programa de Protección Social al Adulto Mayor – PPSAM, a partir de la 
identificación de las causas y efectos de los problemas que se presentan, con 
el fin de la búsqueda de planes de mejoramiento para la competitividad 
empresarial, por medio de la metodología PESTAD. 
 
 Realizar un estudio de tiempos y movimientos donde se conozca el consumo 
total de tiempo por parte del funcionario en el manejo del proceso de 
novedades. 
 
 Establecer el costo que le genera a la empresa el tiempo utilizado en la 
operatividad del proceso de novedades para una comparación con las tarifas 
que ofrece un outsourcing.  
 
 Realizar estudio de cargas de trabajo a los funcionarios involucrados en el 
proceso que determine la cantidad de carga laboral que genera la operatividad 
del proceso y la afectación que tiene la misma en la eficiente realización de las 
tareas derivadas del proceso de novedades. 
 
 Elaborar una comparación financiera que determine la viabilidad del proyecto. 
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4. GENERALIDADES DE LA EMPRESA 8 
 
 
4.1. ¿QUÉ ES EL CONSORCIO PROSPERAR?  
 
Es una alianza estratégica entre sociedades fiduciarias del sector público que 
tienen por objeto administrar los recursos del fondo de solidaridad pensional, en 
virtud del contrato de fiducia pública no. 352 de 2007 suscrito con el ministerio de 
protección social. 
 
4.2. ¿CÓMO ESTA CONFORMADO EL CONSORCIO PROSPERAR? 
 
El consorcio prosperar es el resultado de la unión de cuatro fiduciarias del estado: 
 
 Fiduprevisora: Sociedad de economía mixta indirecta del orden nacional 
vinculada al Ministerio de Hacienda y Crédito Público. 
 Fiduagraria: Sociedad de economía mixta indirecta del orden nacional 
vinculada al Ministerio de Agricultura.  
 Fiducoldex: Sociedad de economía mixta indirecta del orden nacional 
vinculada al Ministerio de Comercio Exterior  
 Fiducentral: Sociedad de economía mixta indirecta del orden nacional 
vinculada al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico  
 
4.3. ¿QUÉ ES EL FONDO DE SOLIDARIDAD PENSIONAL? :  
 
El fondo de solidaridad pensional (fsp), es una cuenta especial de la nación, sin 
personería jurídica, adscrita al ministerio de la protección social, destinada a 
subsidiar las cotizaciones para pensiones de los grupos de población que por sus 
características y condiciones económicas no tienen acceso a los sistemas de 
seguridad social, así como el otorgamiento de subsidios económicos para la 
protección de las personas en estado de indigencia o de pobreza extrema.  
 
 
4.3.1.  Subcuenta Solidaridad  
 
A través del Programa de Subsidio al Aporte en Pensión PSAP, se subsidian los 
aportes al régimen general de pensiones de trabajadores independientes urbanos, 
trabajadores independientes rurales, discapacitados, desocupados, madres 
comunitarias y concejales.  
 
 
                                            
8
 Fuente: Consorcio Prosperar 
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4.3.1.1.  Recursos de Financiación 
 
 0,5 % de aporte de afiliados con más de 4 SMLMV 
 Recursos de entes territoriales o de agremiaciones para planes de 
extensión de cobertura. 
 Donaciones y rendimientos financieros de excedentes de liquidez. 
 Multas a administradoras y empleadores 
 
 
4.3.2.  Subcuenta de Subsistencia 
 
A través del Programa de Protección Social al Adulto Mayor PPSAM, se entrega 
un subsidio económico, a personas en estado de indigencia o pobreza extrema. 
Este subsidio tiene dos modalidades: 
 
 Subsidio económico directo: Esta dirigido a beneficiarios no 
institucionalizados es decir que no residen en Centros de Bienestar al Adulto 
Mayor. Esta modalidad se compone de dos partes: Efectivo, el cual oscila ente 
$40.000 y $75.000 y servicios sociales complementarios, este valor 
corresponde al monto que sería objeto de cofinanciación por parte de los entes 
territoriales. 
 
Los servicios sociales complementarios, son actividades que dependen de 
los conocimientos, las capacidades, las habilidades y las expectativas de la 
población participante del programa. Dentro de estas se pueden desarrollar 
procesos de recreación, educación, cultura, turismo, deporte y ocio atento, 
estas actividades permiten la distracción, ocupación, esparcimiento y 
mejoramiento de la calidad de vida del adulto mayor. 
 
 Subsidio económico indirecto: Para beneficiarios residentes en Centro de 
Bienestar al Adulto Mayor.  
 
4.3.2.1.  Recursos de Financiación: 
 
 0,5 % de aporte de afiliados con más de 4 SMLMV 
 De 16 a 17 SMLMV el 0.2%, entre el 17 y 18 SMLMV el 0.4%. 
 Aportes del presupuesto nacional. 
 Mesadas entre 10 y 20 SMLMV el 1%. Mas de 20 SMLMV el 2% 
 
 
. 
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4.3.2.2.  Principales Actores del Programa: 
 
 Beneficiarios  
 Fondo de Solidaridad Pensional: Gira recursos  
 
 
 Ministerio de la Protección Social: Asigna cupos 
 Ente Territorial: elabora proyecto 
 ICBF: Viabiliza y aprueba los proyectos  
 
4.3.2.3.  Requisitos de Afiliación  
 
 Ser colombiano. 
 Haber residido durante los últimos 10 años en el país. 
 Tener 3 años menos de la edad que rija para adquirir el derecho a la pensión 
de vejez de los afiliados al Sistema General de Pensiones. 
 No haber cotizado para acceder a un seguro económico de vejez. 
 Tener Sisben 1 o 2. 
 Carecer de rentas o ingresos suficientes para subsistir.  
 Su ingreso mensual no supera medio salario mínimo mensual vigente, o vivir 
en la calle y de la caridad pública. 
 Viven con la familia y el ingreso general familiar es inferior o igual al salario 
mínimo mensual vigente, reside en un Centro de Bienestar del Adulto  Mayor,  
asiste como usuario a un centro diurno, o los indígenas de escasos recursos 
que residen en resguardos. 
 
 
4.4.  ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
El CONSORCIO PROSPERAR cuenta con una Unidad de Gestión, ubicada en la 
Cra. 7 No. 32 – 93 piso quinto y con 8 regionales ubicadas en Bogotá (Regional 
Centro), Ibagué (Regional Centro Occidente), Barranquilla (Regional Costa Norte 
I), Cartagena (Regional Costa Norte II), Medellín (Regional Noroccidente), Cali 
(Regional Suroccidente), Bucaramanga (Regional Nororiente), Pereira (Regional 
Eje Cafetero). 
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Figura 1. Ubicaciones Regionales 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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4.4.1.  Organigrama Dirección General  
 
Figura 2. Organigrama Dirección General 
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Fuente: Consorcio Prosperar
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4.4.2.  Organigrama Regionales 
 
Figura 3. Organigrama  Regionales 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
 
 
4.5.  DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
4.5.1.  Misión 
 
Somos el CONSORCIO fiduciario que administra los recursos del Fondo de 
Solidaridad Pensional. Estamos comprometidos empresarialmente con el logro de 
los resultados. Estamos comprometidos con el cumplimiento nuestras metas 
personales. 
 
4.5.2.  Visión 
 
En el 2012 el CONSORCIO PROSPERAR deberá ser reconocido por: 
 
 Cumplir con la rentabilidad y utilidad, esperadas y aprobadas por las 
Fiduciarias Consorciadas, a través de la aplicación eficaz de nuestro 
Modelo Financiero. 
 Orientar  el servicio hacia la satisfacción de nuestros clientes, cumpliendo 
con requerimientos, necesidades y expectativas. 
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 Generar un clima  organizacional que  contribuya a la satisfacción personal 
y profesional de nuestros  funcionarios. 
 Lograr un modelo sistemático de gestión. 
 
4.5.3.  Política de calidad 
 
En el CONSORCIO PROSPERAR creemos en nuestra gente y el trabajo en 
equipo como único camino para el logro de los objetivos, basados en nuestra 
experiencia y conocimiento. 
 
Trabajamos con procesos integrales que mejoran de manera permanente, para 
cumplir con las necesidades, expectativas y la satisfacción de nuestros clientes. 
  
Simplificamos los procesos para ponerlos al alcance de nuestros clientes. 
  
Respondemos por un modelo de negocio que garantice el cumplimiento de la 
rentabilidad y utilidad esperada por las Sociedades Consorciadas.  
 
4.5.4.  Objetivos de calidad:  
 
 Incrementar el nivel de satisfacción del capital humano para mejorar la 
productividad. 
 Cumplir oportuna y confiablemente con los requerimientos de información y 
servicios solicitados por los clientes dentro del marco normativo y 
contractual del CONSORCIO PROSPERAR.  
 Cumplir con la rentabilidad y utilidad esperada por las Fiduciarias 
Consorciadas.  
 Asegurar un Sistema de Control de Gestión y el Sistema de Gestión de 
Calidad para prevenir situaciones extraordinarias que impacten de manera 
negativa los resultados de la organización.  
 Mantener una percepción positiva en nuestros clientes sobre el servicio 
prestado.  
 Garantizar la disponibilidad de los sistemas de información y comunicación.  
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4.6.  Mapa de procesos 
 
Figura 4. Mapa de Procesos Consorcio Prosperar 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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5. SINOPSIS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
5.1. PROBLEMA 
 
5.1.1. Descripción 
 
El Consorcio Prosperar es una alianza estratégica de fiduciarias públicas 
constituida con el propósito de administrar el Fondo de Solidaridad Pensional el 
cual es una cuenta especial de la Nación adscrita al Ministerio  de Protección 
Social destinada, entre otros fines, a otorgar subsidios económicos para la 
protección de personas en estado de indigencia o de pobreza extrema a través del 
Programa de Protección Social al Adulto Mayor  – PPSAM prestando cobertura a 
480.000  beneficiarios que a nivel nacional. 
 
Para cumplir con el objeto se debe tener en cuenta que diariamente llega a cada 
sede regional un número significativo de novedades diarias (retiros, ingresos, 
fallecidos, bloqueados activos;) de dichos beneficiarios que se deben incluir en el 
sistema de información de manera manual. Para cumplir con este propósito, el 
Asesor Territorial de la sede regional debe incluir las novedades a tiempo para no 
generar problemas con las fechas de giro de la nomina, errores de pago a los 
beneficiarios y el cubrimiento de asignación de cupos. La operatividad en este 
proceso y el número aumentado de novedades está afectando la adecuada 
gestión de los Asesores Territoriales en los municipios asignados, dedicando 
mucho tiempo de su jornada laboral a la digitación de novedades dejando a un 
lado sus otras actividades tales como el diseño de planes de mercadeo, 
identificación de beneficiarios, visita a municipios para el plan de cobertura, 
desarrollo de planes de mejoramiento; se está dejando de agregar valor  a las 
actividades propias del negocio. 
 
5.1.2. Planteamiento 
 
A través de un diagnostico del proceso, un estudio de cargas de trabajo, tiempos y 
movimientos, y la determinación del costo de la operatividad del proceso; se busca 
establecer la viabilidad de tercerizar el mismo, ya que estas tareas nos arrojaran 
resultados a evaluar con respecto al tiempo significativo que utiliza el funcionario 
en este proceso, el costo y gasto que esto nos incurre y el cual afecta la utilidad de 
la empresa en cierta manera. 
 
Se deben evaluar empresas que presten el servicio de outsourcing y este 
especializada en esta clase de servicio “digitalización y digitación de información 
de la inclusión de novedades”, y así mismo comparar el resultado que nos arroje el 
estudio del proceso con el ofrecido por el outsourcing; ya que los funcionarios 
actualmente encargados del proceso “asesores territoriales” no están haciendo un 
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seguimiento adecuado de las novedades y se han dedicado a la operatividad del 
proceso, lo cual no es parte fundamental, ni da un valor agregado a la empresa. 
 
5.1.3. Alcance 
 
El proyecto se elaborara en la empresa CONSORCIO PROSPERAR en el proceso 
de inclusión novedades del Programa de Protección Social al Adulto Mayor 
PPSAM de las ocho regionales. Para levantamiento de información, análisis, y el 
diseño de la propuesta de tercerización del proceso, el proyecto durará 6 meses. 
 
El diseño de este proyecto inicia con un diagnostico del estado actual del proceso 
de inclusión de novedades por medio de la metodología PESTAD, pasando por un 
estudio de tiempos y movimientos, y cargas de trabajo con el fin de determinar una 
estrategia a través de la optimización de tiempos y costos relacionados con el 
proceso, finalizando así con una comparación operativa y financiera que determine 
la viabilidad del proyecto. 
 
 
5.2. HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN 
 
Las hipótesis que se han encontrado para el desarrollo de la propuesta de 
tercerización del proceso de inclusión de novedades del programa PPSAM, para la 
empresa son las siguientes. 
 
• La metodología PESTAD, permitirá a la empresa identificar oportunidades o 
amenazas en el proceso de inclusión de novedades, desde diferentes aspectos 
de su entorno, para así lograr establecer planes de mejoramiento. 
• Un estudio de los movimientos en el proceso de inclusión de novedades 
permitirá a la empresa identificar tareas repetitivas, analizar los métodos 
utilizados en el desempeño actual del proceso, a fin de eliminar las 
operaciones o movimientos que no agregan valor y determinar el método de 
trabajo óptimo. 
• El estudio de tiempos en el proceso de inclusión de novedades será un factor 
de medida de trabajo para identificar tareas que implican mucha duración, a fin 
de buscar estrategias paran que la actividad en su totalidad sea mucho más 
eficiente. 
• La adecuada asignación de costos ABC en el proceso de inclusión de 
novedades, proporcionará herramientas para la planeación del negocio, 
determinación de utilidades, control y reducción de costos y toma de 
decisiones estratégicas. 
• La propuesta de tercerizar el proceso de novedades permitirá agilizar y 
tecnificar el proceso, debido al ofrecimiento de una plataforma mejor 
estructurada en cuanto a personal idóneo, instalaciones y software adecuado, 
proporcionando así un producto que es cada vez más confiable y de alta 
calidad. 
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6. MARCO TEÓRICO 
 
6.1. MARCO HISTÓRICO 
 
 
El uso de recursos de terceros especializados ha sido una opción desde los 
primeros tiempos de la civilización, un ejemplo claro es el caso de los guerreros 
mercenarios que eran especializados en luchas y eran contratados a sueldo para 
las guerras de esa época. 
 
Después de la segunda guerra mundial, las empresas trataron de concentrar en sí 
mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no tener que depender de 
los proveedores. Sin embargo, esta estrategia que en principio resultara efectiva, 
fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la tecnología, ya que nunca los 
departamentos de una empresa podían mantenerse tan actualizados y 
competitivos como lo hacían las agencias independientes especializadas en un 
área, además, su capacidad de servicio para acompañar la estrategia de 
crecimiento era insuficiente9. 
 
A partir de entonces en los años veinte muchas empresas tales como las fabricas 
de autos y ferrocarriles empezaron a tener tanta demanda que quienes realizaban 
los trabajos se vieron obligadas a subcontratar partes a terceros, y muchas otras 
empresas empezaron en los años cincuenta a comprar sus materias primas a 
otros proveedores. Como por ejemplo la IBM y la Ford no contaban con el 
ambiente cambiante del mercado viéndose obligadas a una evaluación de su 
administración, es así como surgió la necesidad de evaluar cuánto personal y 
espacio necesitaba para su operación, modernizar su tecnología, eliminaron las 
áreas que funcionaban en su interior pero que no están generando un valor 
agregado. 
 
Este nuevo contexto, terminaría por hacerse evidente que los departamentos de 
una empresa no podían mantenerse actualizados y competitivos como las 
agencias independientes especializadas en las mismas áreas. Fue así como 
surgió el boom de las agencias consultoras en los años setenta. Las empresas 
encontraron más económico y eficiente contratar a un consultar externo, experto 
en un área, que tener que desarrollar y mantener un departamento interno que 
desempeñara esas mismas funciones [1]. En la misma década del setenta, esta 
tendencia comenzó a hacerse presente con fuerza, más allá del ámbito de la 
consultoría, en las áreas de la tecnología de la información. 
 
El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la década 
                                            
9
 www.buenastareas.com/ensayos/Historia-Del-Outsourcing/2191877.html 
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de los 70’s enfocado, sobre todo, a las áreas de información tecnológica en las 
empresas. Las primeras empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron 
gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros  10. En los años 
80, Eastman Kodak era una de las veinte mayores corporaciones industriales de 
los Estados Unidos, esta daba comienzo la era del outsourcing o externalización, 
ya que cedió a IBM su centro de data y sistemas de telecomunicaciones, desde 
entonces, muchas compañías han interiorizado esta filosofía. 
 
Es así como grandes empresas comienzan a ver los beneficios de contratar 
outsoursing, ya que ven los beneficios en tiempos y la reducción en costos, 
mejorando la calidad del producto gracias al servicio especializado. 
 
Desde ese entonces hasta nuestros días, esta manera de volver eficaces a las 
empresas ha seguido creciendo y lo hace cada vez con mayor vigor, es que el 
outsourcing se ha convertido en una formula popular y beneficiosa de hacer 
negocios. Según Coopers & Lybrand, el análisis de cerca de 400 empresas revela 
que dos terceras partes de ella recurren al outsourcing. Además, sus estudios 
muestran que las pequeñas empresas que optan por el outsourcing son, en 
general, más robustas que aquellas que lo hacen “todo en casa”, es decir aquellas 
que no practican el outsourcing. [1] 
 
En la actualidad muchas empresas por no decir todas subcontratan algún proceso 
de la empresa como por ejemplo: 
 
 Administración: facturación, compras. 
 Servicio al cliente: telemarketing. 
 Finanzas: tesorería, cobranza, pagos, contabilidad. 
 Recursos humanos: procesos de selección, nomina, capacitaciones. 
 Manufactura: fabricación, empaquetado, ensamblaje. 
 Logística: inventario, almacenaje, embalaje y distribución. 
 
Lo que evidencia los beneficios en costos y operatividad de los negocios. 
                                            
10
 www.eumed.net/cursecon/ecolat/ec/2007/cau-outsourcing.htm 
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6.2. MARCO CONCEPTUAL 
 
 
6.2.1. ¿Qué es el outsourcing?  
 
 
El Outsourcing es la tendencia utilizada cada vez con mayor frecuencia por las 
empresas, que consiste en delegar a otras empresas, la ejecución de una serie de 
procesos, que anteriormente asumía directamente a través de sus propios 
empleados. 
 
Se busca básicamente que la empresa se concentre en su objeto principal 
dejando a otras empresas especializadas una serie de labores por las cuales se 
estaba perdiendo agilidad y productividad. Ello implica un diagnóstico a fondo de 
la situación de la empresa; exige tener o implantar un sistema de medición 
confiable para lograr una visión acertada, y dentro de este análisis encontrar qué 
áreas están siendo improductivas en sí mismas o hacen improductiva la 
empresa11. 
 
Una empresa puede intentar ser más eficaz en su trabajo si corta de raíz los malos 
hábitos creados y crea una reingeniería que pueda traducirse en beneficios 
inmediatos para su negocio. Lo que el sentido común sugiere es que no se intente 
hacer todo, ya que eso llevaría a la empresa a diversificar sus funciones y, 
consecuentemente, a descuidar se planteamiento estratégico y complicar su 
estructura operativa.  
 
En vista de esto, se requiere de una herramienta de gestión a través de la cual 
una organización pueda optar por concentrarse únicamente en el objetivo principal 
de su negocio y no tomar parte en procesos importantes pero no inherentes a sus 
actividades distintivas, ya que estos no solo generan retrasos, sino significativos 
costos para la empresa. Para dichos procesos, existe la posibilidad de contratar a 
un proveedor de servicios especializados y eficientes que, a la larga, se convierta 
en un valioso socio de negocios. En eso consiste el outsourcing. [1] 
 
Por lo tanto el outsourcing es el medio idóneo para conseguir estructuras 
organizacionales agiles y que permitan a las empresas adaptarse a las nuevas 
exigencias de los mercados, y esa agilidad se traduce, en términos económicos, 
en la posibilidad de sacar de la empresa todas aquellas funciones que pueden ser 
realizadas por especialistas y a un costo muy bajo, hecho que redunda no solo en 
la calidad si no en la eficacia.  
 
                                            
11
 www.javeriana.edu.co/biblos/tesis/derecho/dere1/Tesis15.pdf 
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6.2.2. Terminología típica del outsourcing 12 
 
 Proveedor de servicio aplicativo (ASP Application Service Provider): es una 
compañía que proporciona aplicaciones y servicios relacionados a la Internet. 
Los ejemplos incluyen el email, procesamiento de nominas de pago y 
aplicaciones ERP. 
 Outsourcing de proceso del negocio (BPO): Es la tercerización de los procesos 
de la oficina administrativa y de las operaciones de cara al cliente, realizada 
típicamente por administrativos y funcionarios operativos. Los ejemplos 
incluyen contabilidad, manejo de los recursos humanos, codificación y 
transcripciones medicas. 
 Incorporación Competitiva: es un proceso por el que los empleados internos 
están compitiendo en presentar una oferta contra los licitadores externos que 
pretenden alcanzar un contrato de tercerización para trabajo determinado. 
 Fabricación Contratada: es la tercerización de un trabajo a un proveedor local o 
de ultramar. Con la infraestructura y los conocimientos técnicos necesarios 
para realizar el trabajo.  
 Co-recursos o Cosoursing: es donde un proceso del negocio es realizado por 
ambos: el personal interno y los recursos externos, tales como consultores o 
vendedores externos, con conocimiento especializado en el proceso del 
negocio. 
 Gestión de servicios público: una solución de la tercerización en la el cliente 
confía a un abastecedor de servicios externo la responsabilidad de las 
operaciones y el mantenimiento de una o más instalaciones. 
 Incorporación: es la transferencia de un proceso tercerizado a un departamento 
interno de la compañía, para que sea manejado completamente por los 
empleados. El término también se ha utilizado para describir a las compañías 
extranjeras que constituyen instalaciones en los Estados Unidos y además 
emplean a trabajadores de ese país.  
 Nearshoring: es tercerización dentro de un territorio próximo, accesible por 
recorrido corto o por teléfono o en la zona horaria vecina. 
 Offshoring: es tercerización en ultramar o en un país separado  
 Acuerdo de nivel de servicio (o SLA por service Level Agreement): es un 
contrato o una adición a un contrato que define el tipo, el valor y las 
condiciones de los servicios de la tercerización que se proporcionaran. 
Típicamente, los SLA se ocupan de la calidad de las condiciones del servicio, 
tales como tiempo de réplica, disponibilidad, velocidad…etc. 
 Shared Services: Los servicios compartidos son la tercerización de un proceso 
del negocio dentro de la misma empresa, a un departamento o a un grupo de 
trabajadores altamente experimentado. Por ejemplo el departamento de 
compras de una planta, puede proporcionar la compra de servicios al resto de 
plantas, dentro de una compañía determinada. Los servicios compartidos se 
                                            
12 www.12manage.com/methodsoutsourcinges.html 
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pueden proporcionar a terceros. 
 
6.2.3. Clases de outsourcing    [9] 
 
La transferencia de una tarea interna a un tercero no es necesario que incluya 
todas las funciones de un sistema de información.  
 
Por tanto existen dos tipos de outsourcing:  
 
a. Transferencia parcial: solo se transmite un elemento, pero la base la tiene la 
empresa contratante, las partes más débiles o menos desarrolladas y 
mantenemos en la empresa las áreas potenciales relacionadas con el soporte 
del sistema. 
 
b. Transferencia total: El contratista se hace cargo de todo. No es necesario 
trasladar los bienes físicos de la empresa, aunque sí podrán transferirse los 
empleados de una empresa a otra, desplazando responsabilidades. Pero 
aparentemente la situación es la misma, los empleados trabajan en el mismo 
sitio físico y con los mismos bienes. 
 
 
6.2.4. Beneficios del outsourcing [8] 
 
 
Las ventajas del outsourcing son múltiples, aquí se nombran algunas: 
  
 Reducción de costes: Economías de escala: Al prestar el mismo servicio a una 
mayor base de usuarios, las empresas proveedoras de servicios de 
outsourcing se benefician de economías de escala que le conducen a 
minimizar sus costes y poder ofrecer sus servicios a un precio más competitivo 
que el desarrollo interno de los mismos por el cliente. Las economías de escala 
se pueden manifestar de distintas maneras como la reutilización de modelos 
desarrollados para un cliente en la relación con otro. No se invierte en cosas 
que se deben asumir dentro del proceso. 
 
 Concentración de las actividades principales de la empresa: disminuye la 
complejidad de los procesos del negocio que hacen difícil la gestión de los 
mismos, por lo tanto la estructura organizativa se hace menos compleja, se 
puede invertir en los procesos principales.  
 
 Simplificación de los procesos del negocio:  En muchas ocasiones la razón que 
lleva a las empresas a externalizar es la flexibilidad que consiguen de este 
modo. Así pueden aumentar o reducir capacidad productiva de forma sencilla 
sin tener que atravesar largos procesos de selección / regulación de empleo lo 
que mejora la adaptabilidad ante cambios en el entorno.  
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 Reducción de tiempo de llegada de los productos:  posibilidad de adquirir 
sistemas ya desarrollados por el proveedor del servicio y que sólo hay que 
adaptar, personalizar al cliente final, así como el hecho de que el proveedor es 
un especialista en su materia, aporta una gran rapidez frente al tiempo que 
tardaría el cliente en desarrollarlo internamente desde el principio. Esto permite 
reducir el tiempo que tardan los productos en llegar al mercado. 
 
 Mejora en la calidad del servicio: La especialización les permite ofrecer un 
servicio de calidad superior al anteriormente prestado por el propio cliente. El 
cliente ve incrementado al mismo tiempo su capacidad de desarrollar nuevos 
productos y servicios y obtiene acceso a nuevas tecnologías y competencias.  
 
 
6.2.5. Riesgos del outsourcing [2] 
 
 
Pese a los beneficios comentados anteriormente, el outsourcing también puede 
entrañar una serie de riesgos. Éstos se clasifican en:  
 
 
 Riesgo programático: El riesgo programático se refiere al riesgo relacionado 
con la actividad subcontratada propiamente, con el contexto de negocio que 
rodea a la actividad, con su complejidad. Este riesgo puede venir determinado 
por el gran tamaño del contrato de outsourcing. Su gran escala suele 
determinar una mayor complejidad, incertidumbre y riesgo así como una mayor 
dificultad de medir los resultados. Este tipo de riesgo también se puede 
manifestar cuando el servicio contratado al proveedor externo está relacionado 
con una tecnología novedosa, no testada suficientemente con anterioridad lo 
que aumenta el riesgo de aparición de problemas no predecibles con 
anterioridad. La implementación práctica del servicio o actividad subcontratada 
también puede constituir un factor de riesgo cuando es necesaria la 
colaboración de distintos departamentos, reestructuraciones en la 
organización, etc. 
 
 
 Riesgo contractual: Se trata de riesgos relativos al precontrato y contrato que 
ligan a proveedor de servicios y cliente. En este sentido se pueden dar riesgos 
de renegociación oportunista, falta de representación de las capacidades 
reales del proveedor, etc. El riesgo precontractual suele comprender la posible 
representación incorrecta de sus aptitudes por parte del proveedor de servicios 
cuando el cliente no está capacitado para detectar dicha incapacidad del 
proveedor para llevar a cabo la prestación con los niveles de calidad exigidos. 
Tras la firma del contrato existe el riesgo de verse inevitablemente vinculado al 
proveedor (lock-in) con unos altos costes de sustitución que hacen imposible el 
cambio a otro proveedor. Estos costes de sustitución pueden adoptar la forma 
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de costes hundidos en inversiones específicas, personalización de equipos 
para el proveedor, etc. El proveedor los puede utilizar para deliberadamente 
rebajar la calidad de los servicios / productos prestados y obtiene un mayor 
poder negociador cuando esto ocurre.  
 
 Otros riesgos: El outsourcing puede tener otra serie de consecuencias 
potencialmente adversas para la empresa. Puede suponer una pérdida de 
conocimientos y capacidades internas y una dilución de la ventaja competitiva 
de la empresa a largo plazo. Al mismo tiempo puede llevar a un coste total 
mayor y a una reducción de la calidad. En relación con los recursos humanos 
de la empresa puede determinar una desmoralización de los mismos, si la 
política de externalización no se lleva a cabo de forma inteligente, informando a 
los empleados sobre dicha política, etc.  
 
 
 
Figura 5. Esquema de metodología del outsourcing 
 
Iniciar Evaluar Planear Contratar Transición Administración 
y revisión 
Estudio de 
factibilidad 
Definición del 
servicio 
Acuerdo del nivel 
de servicio 
Plan de transición Procedimientos 
de revisión 
Organización del cliente 
Contratista 
 
 
Fuente: Rothery Brian, Ian Robertson, “Outsourcing” la subcontratación 
 
 
6.2.6. Planificación del outsourcing  
 
Cualquier proceso que no se ajustara a las líneas generales de planeamiento 
estratégico seria concebido y asumido como un proceso secundario, cuya 
contribución a la organización estaría definida en términos vagos e imprecisos. En 
esta medida, el requisito planteado es primordial para determinar la conveniencia 
de aliarse estratégicamente con un tercero para mejorar el desempeño de la 
organización [1].  
 
Se debe elaborar un plan que describa el alcance del proceso que se quiere 
someter a esta operación, por lo tanto la planificación correcta del outsourcing 
debe completar los siguientes puntos: 
 
 Revisión de procesos actuales  
 Tareas a realizar y plazos para las siguientes actividades de la fase de 
planificación 
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 Recursos necesarios para las tareas a realizar 
 Roles y responsabilidades de los involucrados 
 Cambios en los sistemas de gestión 
 Cambios en los lugares de trabajo 
 Criterios que se utilizaran para la toma de decisiones 
 Puntos críticos para la toma de decisiones 
 Aspectos administrativos del proyecto 
 
Las tareas señaladas corresponden a la fase inicial de operativización del proceso 
deben realizarse en plazos de tiempo muy corto y con el máximo compromiso de 
toda la organización. 
 
Después de elaborado un plan de trabajo, debe realizarse un diagnostico interno 
como externo del proceso que se requiere entregar en outsourcing. Este resulta de 
una evaluación cuidadosa de la factibilidad del proyecto tanto operativa como 
financiera, y eso involucra una precisión de sus alcances y limites. Cuando se ha 
realizado este análisis se toma como base para determinar si outsourcing debe ser 
considerado no.   
 
 
6.2.7. Contratación del outsourcing  
 
Elaborado el diagnostico y planeamiento inicial, la empresa entrara a la etapa de 
implementación del outsourcing, donde empieza la contratación; el contrato de 
outsourcing es uno de los documentos más importantes en una relación de 
outsourcing.  El contrato, los términos y la calidad de los contratos en gran medida 
influirá en las relaciones de outsourcing, la gobernanza y en general el éxito de la 
empresa de outsourcing13. 
 
La implementación del outsourcing se puede describir en tres etapas: el proceso 
de selección del proveedor, la negociación del contrato y, finalmente, su diseño.  
 
La primera etapa es una tarea delicada, ya que supone la selección, de las 
mejores cualidades existentes en el mercado bajo la perspectiva de aquí se trata 
de la elección de un socio estratégico. Esta concepción supone una evaluación 
detallada de la compatibilidad entre los requerimientos y características de la 
empresa contratante, y las posibilidades y características de la empresa 
proveedora. Evidentemente, la rigurosidad de esta etapa tiene intima relación con 
la solidez del diagnostico anteriormente elaborado, también con la capacidad de 
examinar, en relación con ese diagnostico, el desempeño actual y posible de la 
empresa proveedora. [1] 
 
 
 
                                            
13
//www.euroitx.com/content/contracting_2004_01.php 
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La segunda etapa está referida al establecimiento de las condiciones y acuerdos 
que constituirán el contrato. Los problemas más difíciles que se presentan en la 
transacción de outsourcing incluye fijar el precio y los niveles de servicio y cómo 
medir el rendimiento de la partes y ajustar los cambios en las necesidades del 
cliente y el entorno empresarial y la tecnología en el que operan. Para resolver 
estas cuestiones es necesario examinar y comprender las diferentes perspectivas 
del proveedor y el cliente14. 
 
La tercera etapa supone una determinación detallada de todos los elementos que 
debe contener el contrato, se trata de establecer de manera muy precisa y 
rigurosa tanto los requerimientos que serán exigidos como los mecanismos de 
control que serán implementados para el adecuado seguimiento de las actividades 
de la empresa proveedora. El contrato debe caracterizarse por evitar la 
ambigüedad en todos sus extremos y por tener cierta dosis de flexibilidad. En la 
concepción del contrato hay que tener en cuenta: 
 
 Términos y condiciones 
 Sanciones 
 Tiempos de entrega de trabajos 
 Plan de transición 
 Manejo de cambios en volúmenes o requisitos 
 Términos de pago y las fechas 
 Convenir la elaboración del acuerdo del nivel de servicio 
 Establecer un mecanismo para la revisión del desempeño 
 
 
6.2. MARCO REFERENCIAL  
 
6.2.2. Estrategia frente a la eficacia operativa [1] 
 
El outsourcing es la herramienta de gestión que combina, la correcta 
determinación de la estrategia con las medidas adecuadas para llevarla a cabo de 
una manera operativamente eficaz. Esta concepción implica que no se trata solo 
de eficiencia operativa, sino de la eficacia operativa orientada en términos 
estratégicos.  
 
Para que una empresa sea exitosa todos los miembros de la misma deben adquirir 
conciencia de lo importante que es para la organización crecer, por lo tanto todos 
deben determinar donde están, donde quieren llegar y como llegar hasta allí, con 
el fin de darle una dirección global a la organización. 
 
Definir una estrategia para una empresa u organización supone tomar decisiones 
críticas sobre una serie de factores, como, por ejemplo, los mecanismos que 
permitirán a la empresa diferenciarse claramente de las demás. Se trata pues, de 
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la concepción del modo en que la empresa se insertara en el mercado, de la 
definición de su cometido y, en función de este, de sus objetivos y sus 
requerimientos. En otras palabras, se trata de establecer los lineamientos que 
permitirán a la empresa mantenerse a flote en un determinado mercado sobre la 
base de su diferencia especifica, es decir, sobre la base de aquello que sus 
clientes reconocen como lo propio de ella en relación con los demás. 
 
Es imprescindible implementar una estrategia de posicionamiento específica que 
permita a la empresa obtener rentabilidades a largo plazo, estas solo se podrán 
alcanzar por medio de una gestión diseñada en función de la eficiencia operativa 
por medio de establecerse retos empresariales, gestionar el cambio, implantar 
herramientas, mejorar la gestión de las operaciones, etc. En otros términos la 
eficiencia operativa constituye el pilar de cualquier otra estrategia de gestión. Esta 
eficiencia operativa se ha configurado como un nuevo orden administrativo, ya que 
se instaura a partir de tres consideraciones fundamentales: 
 
 La primera, considera que el foco de la actividad empresarial debe ser el 
cliente; lo que quiere decir, simplemente, que los productos y servicios solo 
tienen sentido y resultan económicamente viables si satisfacen una o varias de 
las necesidades de los clientes de la empresa. 
 La segunda consideración atañe a la naturaleza de la competitividad de las 
empresas. Se planteo que esta no radica, en sí, en los productos y servicios 
que se ofrecen sino, principalmente, en la manera de hacerlos u ofrecerlos, es 
decir, en los procesos empresariales que los generan. De ello se deducía que 
la administración no se debía orientar a las funciones que desempeña la 
empresa en relación con sus clientes, sino que debía centrar su atención en los 
procesos mediante los cuales esas funciones se realizan en el seno de la 
empresa. 
 La tercera consideración, concernía a la necesidad de que la gerencia 
incluyera en su agenda, como ítem prioritario, la puesta en práctica del 
mejoramiento continúo de los procedimientos de la empresa, pues esta era la 
única manera de lograr que la empresa se mantuviera competitiva en un 
mercado en el cual las variables que afectan esa misma competitividad 
cambian permanentemente. 
 
Así, el nuevo orden administrativo tiene como foco orientador el cliente; como eje 
de la gestión administrativa, los procesos como elemento de investigación 
competitiva, la información como herramienta de trabajo; y como elemento de 
definición de que se debe o no se debe hacer en la empresa, el análisis del valor 
agregado. 
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6.2.3. ¿Por qué implementar el outsourcing?  
 
 
El outsourcing permite que las tareas más pequeñas o más técnicas que hay que 
hacer se subcontraten otra persona con el fin de aumentar el tiempo, el ingreso y 
la movilidad, que a su vez permitirá a la empresa centrarse en la tarea más 
importante del desarrollo de estrategias para hacer crecer el negocio.  
 
A continuación se nombran algunas de las razones por las cuales se debería 
reestructurar operaciones y utilizar outsourcing, con las cuales se lograría obtener 
beneficios económicos, estratégicos y cualitativos15: 
 
 Reduce y controla los costos operativos: una de las herramientas básicas 
para el logro de la eficiencia operativa es el análisis de los costos. En 
primer lugar, los estudios suelen demostrar que los costos operativos de 
una organización resultan ser, por lo general, extremadamente altos en 
comparación con los costos de contratar proveedores externos. En segundo 
lugar, en términos de gestión, resulta mucho más sencillo y económico 
identificar los costos de transacción con un proveedor externo, explícitos en 
la negociación que se lleva a cabo con él, que identificar los costos de 
transacción internos, muchos de los cuales, frecuentemente, no se llegan a 
identificar plenamente.  
 
 Provee estabilidad en la gestión: Un comportamiento común es contratar 
personal para realizar aquellas actividades que, sin ser distintivas, forman 
parte del proceso productivo de determinada organización. y una mejor 
garantía respecto al nivel de la calidad de la misma. 
 Libera recursos internos para otros propósitos: El outsourcing permite 
reasignar recursos humanos a otras funciones más estratégicas para la 
empresa o institución, y eso da lugar a una mayor flexibilidad en los costos 
y mayores posibilidades de agregar valor en las actividades propias del 
negocio.  
 Comparte el riesgo: Dado que el proveedor del servicio internaliza 
cabalmente las necesidades y compromisos del cliente, se convierte en su 
socio estratégico. Este hecho implica que ambos trabajan juntos en 
beneficio mutuo, y ello permite, a la administración de la organización, 
obtener un servicio de mayor productividad a un menor costo.  
 
 Proporciona garantía de servicio: Durante la formación de un acuerdo de 
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outsourcing, se especifican las expectativas de calidad del servicio en el 
llamado acuerdo del nivel de servicio. Este acuerdo identifica quien es el 
responsable por la comprobación de la calidad y que debe ser medido y 
evaluado con el control de la misma.  
 
 Mejora el enfoque estratégico de la organización: Dado a que existen 
funciones que consumen demasiado tiempo para su efectiva administración 
al interior de la organización o se encuentra fuera del control de la misma, 
las aplicación del outsourcing en áreas que no forman parte de los objetivos 
centrales  del negocio, permite a la organización dedicar todo su potencial a 
su core bussines y especializarse en aquellas áreas en las que sus 
habilidades distintivas le permitirán alcanzar ventajas comparativas frente a 
la competencia. 
 
También se habla de desventajas de esta modalidad administrativa. Una de ellas 
es la pérdida de control de la compañía sobre las operaciones o servicios 
contratados por outsourcing:16 
 
 Si hay un cambio significativo en la dirección de la empresa que haga 
inoperante o no justifique el outsourcing, puede llevar a grandes pérdidas 
económicas y a serias implicaciones legales si se pretende terminar 
anticipadamente el contrato que para dichos efectos se celebró. Por ello es 
necesario el diseño de un contrato con un buen grado de flexibilidad con la 
capacidad de adaptarse a nuevas necesidades o innovaciones 
tecnológicas. 
 
 La implementación del outsourcing en las empresas, puede desmoralizar a 
los empleados, quienes pueden sentirse amenazados en su estabilidad 
laboral y bajar la productividad en su trabajo. Por ello los autores sugieren 
que se hable con claridad con los empleados sobre este tipo de decisiones, 
para evitar especulaciones especialmente entre aquellos empleados que 
definitivamente no serán desvinculados laboralmente. Aún en aquellos 
casos en los que se desvinculan laboralmente para ser transferidos a las 
empresas contratistas puede existir el temor de trabajar en situaciones 
menos ventajosas. Se afirma también que pueden sentirse menos 
comprometidos con la empresa llevando a un disminución en su 
rendimiento. 
 
 También se habla de una posible inestabilidad en la relación de trabajo 
entre contratista y contratante, por los cambios que la compañía contratante 
haga de sus gerentes o personal de apoyo. 
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Para llevar a cabo el outsourcing se requiere un profundo examen de los procesos 
internos de la organización con la finalidad de implementar los cambios necesarios 
que conduzcan a un significativo avance en el desarrollo de la gestión. Este 
requisito obliga a las organizaciones a responder ciertas preguntas clave como: 
 
 ¿Cuáles son los objetivos primarios del departamento de la organización? 
 ¿Cuáles son los procesos primordiales de los que depende el logro de sus 
objetivos? 
 ¿Quiénes están involucrados en sus procesos? 
 ¿Cuáles son las interacciones críticas entre las funciones involucradas en el 
proceso? 
 ¿Cómo se puede mejorar el desempeño de esas funciones?  
 
Como resultado de este ejercicio se genera importante información acerca de los 
procesos de funcionamiento de las empresas, se identifican fallas en la 
organización administrativa y surgen recomendaciones que brindan sugerencias 
importantes sobre cómo mejorar significativamente el funcionamiento de las 
distintas áreas. Gracias a esta revisión, muchas de ellas podrían ser identificadas 
como susceptibles de ser externalizadas o dadas en outsourcing, hecho que 
finalmente puede implicar una restructuración de la organización. 
 
6.2.3.1. Beneficio en costos [1] 
 
El outsourcing se ha desarrollado como una respuesta a los altos costos que 
supone mantener una infraestructura material y humana, que por no estar 
directamente relacionada con las actividades distintivas de las empresas, resulta 
innecesaria. Este exceso de infraestructura llega a provocar altas pérdidas 
financieras y, en cambio, ofrece poca efectividad operacional, así como tiende a la 
rigidez en las respuestas frente al mercado. 
 
Frente a ello, tal como los empresarios y los expertos en outsourcing coinciden en 
señalar, las empresas que externalizan determinadas competencias suelen 
obtener dos beneficios: en primer lugar, eficacia, pues las funciones realizadas por 
empresas  externas suelen practicasen con mejores resultados, ya que dichas 
empresas suelen ser expertas en el campo para el que se las contrata; en 
segundo lugar, mayor rentabilidad, pues los costos de externalizar un proceso son 
inferiores  a los que supone que la empresa misma lleve a cabo ese proceso. 
 
La proposición de valor del outsourcing radica en dos conceptos clave: 
conocimiento y mas critica. Estos dos conceptos combinados son los que logran 
que un proceso tercerizado sea más económico que hacerlo dentro de la empresa. 
 
Por estas sencillas razones, muchas empresas han pasado de recurrir al 
outsourcing para pequeñas tareas sin demasiada importancia a utilizarlo incluso 
para competencias tan importantes por aquellas de las que depende el éxito de 
sus negocios. Y es que el outsourcing debe verse como manera de obtener 
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aptitudes especificas de primer nivel. El tener en la empresa el servicio de manera 
permanente representa un costo muy alto; el outsourcing, en cambio, otorga un 
alto grado de efectividad en áreas en las que la empresa no desea distraerse o en 
las que le resultaría muy costo involucrarse. Así mismo, le permite concentrarse 
en aquellos rubros en los que si le interesa tener un alto grado de dominio para 
asegurar sus ventajas competitivas. 
 
El outsourcing permite a las organizaciones mantenerse flexibles, reducir sus 
costos de operación y ser más eficientes. Por este motivo, las empresas que 
ofrecen servicios de outsourcing están siendo más requeridas por las 
organizaciones que han decidido centrarse en su objetivo de negocio. Y es que, a 
lo largo de su historia, el outsourcing ha demostrado que mientras más 
especializada sea una empresa, es decir, mientras más claramente tenga definida 
su estrategia, lo más probable es que la ayuda experta que necesita solo puede 
encontrarse fuera antes que dentro de ella y, por lo tanto, es practicando el 
outsourcing que se podrá poner en práctica esa estrategia con la debida eficacia 
operativa. 
 
Por todo ello, el outsourcing no debe considerarse como un método para ahorrar 
costos fijos sino, más bien, como una forma de potenciar las mejores capacidades 
de una organización, aquellas que deben ser sus capacidades distintivas: líderes 
mundiales en todos los campos se concentran en sus mejores capacidades y 
contratan todo lo demás. Ellos hacen del outsourcing su herramienta de liderazgo. 
 
 
6.3. MARCO TÉCNICO 
 
6.3.1. Análisis DOFA [3] 
 
La matriz DOFA es una herramienta básica, de gran utilidad en el análisis 
estratégico. Permite resumir los resultados del análisis interno y externo, y sirve de 
base para la formulación de la estrategia. 
 
Oportunidades y amenazas: son factores externos que afectan favorablemente o 
adversamente a la empresa y a la industria a la que esta pertenece. Las 
oportunidades representan tendencias o situaciones externas que favorecen el 
logro de la visión de la empresa. De igual manera, las amenazas se refieren a 
tendencias o situaciones externas que dificultan alcanzar esa visión. 
 
Fortalezas y debilidades: las fortalezas son aquellas características de la empresa 
que pueden ser utilizadas para aprovechar las oportunidades o contrarrestar las 
amenazas. Las debilidades, por su parte, son características de la empresa que 
dificultan o impiden aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas. 
 
La matriz DOFA se puede emplear para establecer los retos o las brechas 
estratégicas que enfrenta la empresa y que consiste en situaciones que requieren 
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una respuesta por parte de ella. Los retos sirven de base para establecer las 
estrategias, que representan las respuestas. Las oportunidades que se 
aprovechan con las fortalezas originan estrategias ofensivas. Las que se deben 
enfrentar teniendo debilidades generan estrategias adaptivas. Las amenazas que 
se enfrentan con fortalezas originan estrategias reactivas, mientras las que se 
deben enfrentar con debilidades generan estrategias defensivas. 
 
 Estrategias FO o estrategias de crecimiento: son las resultantes de aprovechar 
las mejores posibilidades que da el entorno y las ventajas propias, para 
construir una posición que permita la expansión del sistema o su 
fortalecimiento para el logro de los propósitos que emprende.17 
 Estrategias DO son un tipo de estrategias de supervivencia: en las que se 
busca superar las debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades que 
ofrece el entorno.  
 Estrategias FA: son también de supervivencia y se refiere a las estrategias que 
buscan evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas del 
sistema. 
 Las estrategias DA: permiten ver alternativas estratégicas que sugieren 
renunciar al logro dado una situación amenazante y débil difícilmente 
superable, que expone al sistema al fracaso.  
 
6.3.1.1. Plantilla de análisis DOFA 
 
La plantilla del análisis DOFA es generalmente presentada como una matriz de 
cuatro secciones, una para cada uno de los elementos: Debilidades, 
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. 
 
Es importante identificar y describir claramente el tema analizado mediante DOFA, 
de forma que las personas que participen entiendan el propósito y sus 
implicaciones. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
17
 www.virtual.unal.edu.co 
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Tabla 1. Matriz DOFA: Codificación 
Fortalezas 
¿Ventajas de la propuesta?  
¿Capacidades?  
¿Ventajas competitivas?  
¿PUV's (propuesta única de vetas)? 
¿Recursos, activos, gente?  
¿Experiencia, conocimiento, datos?  
¿Reservas financieras, retorno probable? 
¿Marketing – alcance, distribución, awareness?  
¿Aspectos innovadores?  
¿Ubicación geográfica?  
¿Precio, valor, calidad?  
¿Acreditaciones, calificaciones, certificaciones?  
¿Procesos, sistemas, TI, comunicaciones? 
¿Cultural, actitudinal, de comportamiento?  
¿Cobertura gerencial, sucesión?  
 
Debilidades 
¿Desventajas de la propuesta?  
¿Brechas en la capacidad?  
¿Falta de fuerza competitiva?  
¿Reputación, presencia y alcance? 
¿Aspectos Financieros?  
¿Vulnerabilidades propias conocidas?  
¿Escala de tiempo, fechas tope y presiones?  
¿Flujo de caja, drenaje de efectivo?  
¿Continuidad, robustez de la cadena de 
suministros? 
¿Efectos sobre las actividades principales, 
distracción?  
¿Confiabilidad de los datos, predictibilidad del 
plan?  
¿Motivación, compromiso, liderazgo? 
¿Acreditación, etc.?  
¿Procesos y sistemas, etc.?  
¿Cobertura gerencial, sucesión? 
Oportunidades 
¿Desarrollos del mercado?  
¿Vulnerabilidades de los competidores?  
¿Tendencias de la industria o de estilo de vida?  
¿Desarrollos tecnológicos e innovaciones?  
¿Influencias globales?  
¿Nuevos mercados, verticales, horizontales?  
¿Mercados objetivo nicho?  
¿Geografía, exportación, importación?  
¿Nuevas propuestas únicas de venta?  
¿Tácticas - sorpresa, grandes contratos, etc.?  
¿Desarrollo de negocios o de productos?  
¿Información e investigación?  
¿Sociedades, agencias, distribución?  
¿Volúmenes, producción, economías? 
¿Influencias estacionales, del clima, o de la 
moda?  
Amenazas 
¿Efectos políticos?  
¿Efectos legislativos?  
¿Efectos ambientales?  
¿Desarrollos de TI?  
¿Intenciones de los competidores?  
¿Demanda del mercado?  
¿Nuevas tecnologías, servicios, ideas?  
¿Contratos y alianzas vitales?  
¿Mantener las capacidades internas?  
¿Obstáculos enfrentados?  
¿Debilidades no superables?  
¿Pérdida de personal clave?  
¿Respaldo financiero sostenible?  
¿Economía – local o extranjera?  
¿Influencias estacionales, del clima, o de la 
moda? 
Fuente: Cursos virtuales. Matriz DOFA. [Página Web en línea]. Disponible en: 
www.Virtual.unal.edu.co/cursos/argonomia/2008868/leciones/capi.../cap2lecc2_3.htm [Consulta: 
2005, mayo 05]. 
 
 
 
6.3.1.2. Metodología PESTAD [4] 
 
Es útil conocer los factores del entorno general que han sido importantes en el 
pasado, junto con la importancia que pueden llegar a tener en el futuro en función 
de los cambios que se producen. Se denomina análisis PESTAD, al estudio de los 
factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ambientales y demográficos 
que influyen sobre la organización. Su objetivo es identificar las variables que 
afecten o pueden afectar la estrategia a seguir por la empresa en el futuro. Las 
variables a tener en cuenta son: 
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 Políticas: son las variables de la vida política y legal que rigen la región o país 
donde la empresa desarrolla sus actividades. 
 Económicas: son aquellas variables que afectan el poder adquisitivo de los 
clientes y a los costos de capital para la organización, a través de los diferentes 
ciclos económicos locales, nacionales e internacionales. 
 Sociales: representan a las fuerzas que operan al interior de la sociedad, 
afectando las actitudes, intereses y opiniones de las personas, influyendo de 
esta manera en sus decisiones de compra. 
 Tecnológicas: Actualmente las fuerzas tecnológicas cobran relevancia, ya que 
pueden incentivar la innovación (I+D). Se estudia el nivel tecnológico de la 
zona y su potencial de desarrollo 
 Ambientales: variables ambientales que puedan afectar o beneficiar al entorno. 
 Demográficas: condiciones demográficas, religiosa, educativa y ética en la que 
se realiza el estudio. 
 
Una vez realizado el análisis de los recursos y capacidades internas, se lleva a 
cabo la descripción de las fortalezas y debilidades del análisis DOFA 
correspondientes a los factores internos y externos; a partir del análisis DOFA, se 
definen los desafíos estratégicos, las políticas estratégicas y se formulan los 
objetivos estratégicos. 
 
El análisis DOFA mide una unidad de negocios o una propuesta; el análisis 
PESTAD mide el potencial y la situación de un mercado, indicando 
específicamente crecimiento o declive, y en consecuencia su atractivo, potencial 
de negocios y lo adecuado de su acceso. 
 
El análisis PESTAD utiliza seis perspectivas, que le dan una estructura lógica que 
permite entender, presentar, discutir y tomar decisiones. Estas seis dimensiones 
son una extensión de la tradicional tabla de Ventajas y Desventajas. 
 
 
 
6.3.1.3. Plantilla de análisis PESTAD [5] 
 
Fuera de los títulos principales, las preguntas y temas, se agregan sus propias 
preguntas, según las necesidades, experiencia y nivel de habilidades de quienes 
lo llevan a cabo, así como según sus objetivos. 
 
Si los factores ambientales son más relevantes que los económicos, se sustituye.  
El análisis puede convertirse en una medida más científica, al asignarle una 
calificación a cada ítem. Esto es particularmente útil cuando se analiza más de un 
mercado, con el objetivo de decidir cuál de las dos oportunidades de mercado 
tiene mayor potencial o más obstáculos; por ejemplo, cuando esté decidiendo 
entre desarrollar el mercado A o el B, concentrarse en distribución local o 
exportación, o adquirir la empresa X o Y. 
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Tabla 2. Plantilla de análisis PESTAD 
Políticos 
Asuntos ecológicos/ambientales  
Legislación actual en el mercado local 
Legislación futura  
Legislación internacional  
Procesos y entidades regulatorias 
Políticas gubernamentales  
Período gubernamental y cambios  
Políticas de comercio exterior  
Financiamiento e iniciativas 
Grupos de cabildeo y de presión  
Grupos de presión internacionales  
Económicos 
Situación económica local  
Tendencias en la economía local  
Economía y tendencias en otros países  
Asuntos generales de impuestos  
Impuestos específicos de los productos y 
servicios  
Estacionalidad y asuntos climáticos  
Ciclos de mercado  
Factores específicos de la industria  
Rutas del mercado y tendencias de distribución  
Motivadores de los clientes/usuarios  
Intereses y tasas de cambio 
Social 
Tendencias de estilo de vida  
Demografía  
Opinión y actitud del consumidor 
Punto de vista de los medios  
Cambios de leyes que afecten factores sociales  
Imagen de la marca, la tecnología y la empresa  
Patrones de compra del consumidor  
Moda y modelos a seguir  
Grandes eventos e influencias  
Acceso y tendencias de compra  
Factores étnicos y religiosos  
Publicidad y relaciones públicas 
Tecnológicos 
Desarrollos tecnológicos competidores  
Financiamiento para la investigación  
Tecnologías asociadas/dependientes  
Tecnologías/soluciones sustitutas  
Madurez de la tecnología  
Capacidad y madurez de la manufactura  
Información y comunicación  
Mecanismos/tecnología de compra  
Legislación tecnológica  
Potencial de innovación  
Acceso a la tecnología, licenciamiento, patentes  
Asuntos de propiedad intelectual 
Fuente: www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/91337/ayudas/dapf/Cargas.pdf 
 
6.3.1.4. Diferencias y relación entre PESTAD y DOFA18 
 
PESTAD es útil antes del DOFA – generalmente, no vice-versa. El PESTAD 
seguramente ayudará a identificar factores de DOFA. Aunque pueden tener áreas 
comunes (factores similares pueden aparecer en ambos), no dejan de ser 
perspectivas distintas: 
 
 PESTAD: evalúa un mercado, incluyendo a los competidores, desde el 
punto de vista de una propuesta o negocio en particular. 
 
 DOFA: evalúa un negocio o propuesta de negocio, la suya o la de su 
competidor. 
 
La planificación estratégica no es una ciencia precisa, y ninguna herramienta es 
obligatoria. Es asunto de escogencia pragmática, decidir cual ayuda mejor a 
identificar y explicar los asuntos relevantes. 
 
El DOFA se vuelve más útil y relevante, a medida que el negocio o la propuesta se 
tornan más complejos; pero aún para una empresa pequeña y local, el análisis 
PESTAD puede arrojar uno o dos factores importantes, que de otra forma, se 
                                            
18
 www.gestiopolis.com 
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habrían pasado por alto.  
 
 
6.3.2. Estudio de cargas de trabajo [6] 
 
La carga de trabajo es la cantidad de actividad que puede ser asignada a una 
parte o elemento de una cadena productiva sin entorpecer el desarrollo total de las 
operaciones. La carga de trabajo puede estar formada por una o varias unidades 
mínimas de trabajo. 
 
El Estudio de Cargas Trabajo se puede asumir como el conjunto de técnicas que 
pueden aplicarse para la medición de trabajos administrativos o tiempos de trabajo 
en oficinas, y determina la cantidad de personal necesario para la eficiente 
realización de las tareas derivadas de las funciones asignadas a cada institución. 
 
En ocasiones se crean puestos y departamentos completos cuando la carga de 
trabajo aumenta por alguna razón que puede ser de carácter temporal. Con el 
tiempo la carga de trabajo puede disminuir para lo cual el departamento 
permanece inactivo por que nunca fue necesario crearlo. Pero aun sin crear 
puestos o departamentos, el problema de carga desigual se presenta en las 
organizaciones por la carencia de una buena supervisión. La empresa eficaz debe 
hacer un estudio de cargas de trabajo para reasignar las tareas de forma 
equitativa. 
 
6.3.2.1. Ingeniería de métodos de métodos, estudio tiempos y 
movimientos  
 
 
El estudio de métodos consiste en el registro, análisis y examen crítico sistemático 
de los modos actuales y propuestos de llevar a cabo una tarea, con la finalidad de 
tratar de encontrar métodos más sencillos y eficaces19.  
 
El estudio de medidas de trabajo, se busca con el fin de buscar el aumento en la 
productividad. Es cometido de la dirección de la empresa conseguir que los 
recursos empleados se aprovechen y combinen de manera que la productividad 
obtenida sea la mayor posible. [10] 
 
La importancia de cada uno de los recursos utilizados varía según la necesidad de 
la empresa, de la zona en la que está ubicada, de la disponibilidad y el costo de 
cada categoría del recurso, del producto que se quiere obtener y del proceso de 
obtención del mismo. Por consiguiente el estudio de métodos puede formularse 
desde tres enfoques diferentes, para diseñar un nuevo centro de trabajo, para 
mejorar un centro de trabajo existente o para buscar ahorros dentro de la 
organización20. 
                                            
19
 www.slideshare.net/anate11/estudio-de-mtodos 
20
 www.slideshare.net/anate11/estudio-de-mtodos 
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Los objetivos principales son de la ingeniería de métodos son: 
 
 Optimización del trabajo físico 
 Minimizar el tiempo requerido para ejecutar las tareas o labores.  
 Maximizar el bienestar del trabajador desde el punto de vista de la seguridad y 
salud ocupacional y la comodidad en el puesto de trabajo y retribución.  
 Maximizar la competitividad de los productos en unidades monetarias de costo.  
 Maximizar las utilidades del negocio.  
 
Para determinar cuáles tareas necesitan de un estudio mas urgente se debe 
identificar21: 
 
 Las operaciones cuello de botella. 
 Los trabajos que consumen mucho tiempo. 
 Los trabajos que requieren de largos recorridos para obtener materiales y 
herramientas. 
 Los que implican desperdicio de esfuerzo humano y de materiales. 
 
Tomando los tiempos: hay dos métodos básicos para realizar el estudio de 
tiempos, el continuo y el de regresos a cero. En el método continuo se deja correr 
el cronómetro mientras dura el estudio. En el método de regresos a cero el 
cronómetro se lee a la terminación de cada elemento, y luego se regresa a cero de 
inmediato. Es necesario realizar un estudio sistemático tanto del producto como 
del proceso, para facilitar la producción y eliminar ineficiencias, constituyendo así 
el análisis de la operación y para lo que se debe considerar lo siguiente:[10] 
 
 Objeto de la operación  
 Diseño de la pieza  
 Tolerancias y especificaciones  
 Material  
 Proceso de manufactura  
 Preparación de herramientas y patrones  
 Condiciones de trabajo  
 Manejo de materiales  
 Distribución de máquinas y equipos  
 Principios de economía de movimientos  
 
Estudio de movimientos es un análisis cuidadoso de los diversos movimientos que 
efectúa el cuerpo al ejecutar un trabajo. Sus objetivos son: 
 
 Eliminar o reducir los movimientos ineficientes y acelerar los eficientes 
 El estudio de movimientos se puede aplicar en dos formas, el estudio visual de 
los movimientos y el estudio del micro movimientos. El primero se aplica más 
                                            
21
 www.slideshare.net/anate11/estudio-de-mtodos 
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frecuentemente por su mayor simplicidad y menor costo, el segundo sólo 
resulta factible cuando se analizan labores de mucha actividad cuya duración y 
repetición son elevadas.  
 
Las etapas a seguir en la medida de trabajo deben ser [10]: 
 
 Seleccionar la tarea que va ha ser objeto de estudio 
 Registrar todos los datos y circunstancias relativas al trabajo, a los métodos 
y a los elementos de la actividad 
 Analizar con mente critica los datos que se han registrado , comprobando 
que se utilizan los métodos y movimientos más eficaces, separando los 
improductivos 
 Medir la cantidad de trabajo de cada elemento, expresándola en tiempo 
 Reunir o compilar el tiempo estándar de la operación , teniendo en cuenta 
en el estudio de tiempos los suplementos 
 Definir el método de operación y las actividades a las que corresponde el 
tiempo medido. 
 
La ingeniería de métodos proporciona herramientas con diferente grado de 
profundidad y detalle, cuya aplicación dependerá de la importancia que tenga el 
trabajo a estudiar. La importancia de una tarea puede expresarse en términos de 
repetitividad, costos y esfuerzos; en general pude decirse que existen tres grados 
de refinamiento para ser aplicados al trabajo22: 
 
 Análisis del proceso. 
 Análisis de la operación. 
 Análisis de movimientos 
 
6.3.3. Diagrama de Flujo  
 
Es una técnica básica que permite describir gráficamente un proceso existente o 
uno nuevo propuesto, mediante símbolos, líneas y palabras simples, demostrando 
las actividades que se realizan desde un punto de partida hasta un punto final, las 
relaciones entre los diferentes actores, indicando quien hace que y en que 
secuencia se desarrolla el proceso. [10] 
 
Se utilizan símbolos normalizados para ilustrar las actividades realizadas, un 
rectángulo para denotar cualquier actividad, un rombo o diamante para indicar que 
en ese punto del proceso se debe tomar una decisión, un circulo pequeño con un 
número adentro para significar que existe una conexión entre diferentes 
segmentos del proceso y una elipse para indicar donde se inicia y termina el 
proceso. Cada paso se apoya en el anterior y sirve de sustento al siguiente. [10] 
 
                                            
22
 www.slideshare.net/anate11/estudio-de-mtodos 
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Las ventajas del diagrama de flujo son:23 
 
 Favorecen la comprensión del proceso a través de mostrarlo como un 
dibujo. El cerebro humano reconoce fácilmente los dibujos. Un buen 
diagrama de flujo reemplaza varias páginas de texto. 
 Permiten identificar los problemas y las oportunidades de mejora del 
proceso. Se identifican los pasos redundantes, los flujos de los reprocesos, 
los conflictos de autoridad, las responsabilidades, los cuellos de botella, y 
los puntos de decisión. 
 Muestran las interfaces cliente-proveedor y las transacciones que en ellas 
se realizan, facilitando a los empleados el análisis de las mismas. 
 Son una excelente herramienta para capacitar a los nuevos empleados y 
también a los que desarrollan la tarea, cuando se realizan mejoras en el 
proceso. 
 
 
6.3.4. Diagrama de flujo de proceso 24 
 
Un diagrama de flujo de proceso (FPC, Flor process Chart) es la representación 
grafica de la secuencia: de todas las operaciones, del transporte, de la inspección, 
de las demoras y del almacenaje que se efectúa en un proceso o procedimiento. 
Este tipo de diagrama incluye la información que se considera adecuada para su 
análisis, como lo es el del tiempo requerido y la distancia recorrida. 
 
El diagrama de flujo de proceso del operario presenta el proceso desde el punto 
de vista de las actividades que realice el operario. Para efectos de análisis y para 
ayudar a detectar y suprimir las ineficiencias, es conveniente clasificar las 
acciones que suceden durante un proceso en cinco categorías las cuales se 
conocen como: operación, transporte, inspección y almacenaje.  
 
6.3.4.1. Símbolos 
 
Para representar la información, necesitamos una serie de símbolos básicos que 
emplearemos en la confección de diagramas de flujo: 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
23
 ww.estrucplan.com.ar/Producciones/entrega.asp?IDEntrega=526 
24
 George F. Raymond: Consulting Supervisor H.B. Maynard and Company, Inc. Pittsburgh, 
Pennsylvania 
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Tabla 3. Tabla de símbolos del flujograma 
Nombre Símbolo Función 
Terminal 
 
Representa el inicio y fin de un programa. También 
puede representar una parada o interrupción 
programada que sea necesaria realizar en un 
programa. 
Entrada / salida 
 
Cualquier tipo de introducción de datos en la 
memoria desde los periféricos o registro de 
información procesada en un periférico. 
Proceso 
 
Cualquier tipo de operación que pueda originar 
cambio de valor, formato o posición de la 
información almacenada en memoria, operaciones 
aritméticas, de transformaciones, etc. 
Decisión 
 
Indica operaciones lógicas o de comparación entre 
datos (normalmente dos) y en función del resultado 
de la misma determina (normalmente si y no) cual 
de los distintos caminos alternativos del programa 
se debe seguir 
Conector Misma 
Página  
Sirve para enlazar dos partes cualesquiera de un 
diagrama a través de un conector en la salida y otro 
conector en la entrada. Se refiere a la conexión en 
la misma página del diagrama 
Indicador de 
dirección o línea de 
flujo 
 
 
Indica el sentido de la ejecución de las operaciones 
Salida 
 
Se utiliza en ocasiones en lugar del símbolo de 
salida. El dibujo representa un pedazo de hoja. Es 
usado para mostrar datos o resultados. 
 Fuente: http://www.estrucplan.com.ar/Producciones 
 
 
6.3.5. Sistema de costeo ABC [7] 
 
El costeo basado por actividades, es un procedimiento que propende por la 
correcta relación de los costos indirectos de producción y de los gastos 
administrativos con un producto, servicio o actividad específicos, mediante una 
adecuada identificación de aquellas actividades o procesos de apoyo, la utilización 
de bases de asignación y su medición razonable en cada uno de los objetivos o 
unidades de costeo. 
 
Es importante considerar que del costeo basado en actividades, exige la 
acumulación previa de los recursos de costos identificables y directos por 
producto, actividades o procesos operativos, de servicio o de apoyo, de tal forma 
que permita evaluar adecuadamente al responsable de los costos directos 
causados durante su proceso. Los objetivos fundamentales del costeo basado en 
actividades son: 
 
 Medir los costos de los recursos utilizados al desarrollar las actividades en un 
negocio o entidad. 
 Describir y aplicar su desarrollo conceptual mostrando sus alcances en la 
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contabilidad administrativa o gerencial. 
 Ser una medida de desempeño que permita mejorar los objetivos de 
satisfacción y eliminar el desperdicio en actividades operativas. 
 Proporcionar herramientas para la planeación del negocio, determinación de 
utilidades, control y reducción de costos y toma de decisiones estratégicas  
 
Aplicabilidad: esta metodología se puede utilizar para determinar el costo de 
producción y el costo total de un bien económico, mediante la asignación de: 
 
 Los costos indirectos de producción 
 Los gastos de ventas, mercadeo, distribución y/o comercialización 
 Los gastos administrativos 
 Los gastos financieros 
 
Qué beneficios y usos estratégicos pueden derivarse de esta información se 
puede resumir las ventajas y beneficios de la aplicación del ABC en los siguientes 
puntos: 
 
 Permite la investigación sobre las causas que originan las actividades y a su 
vez los costes. 
 No plantea dificultades de implantación en cualquier tipo de organización. 
 Es compatible con el método de Costes Totales, o Full Costing, ya que de 
hecho se fundamenta en el cálculo del coste total. 
 Permite su adaptación tanto a los costes históricos como a los costes estándar. 
 Facilita la eliminación de aquellas actividades que no generan valor. 
 
 Permite el cálculo “a priori” de actividades que se deseen incorporar, así como 
el impacto que las mismas producirían de llevarse a término. 
 Facilita la toma de decisiones estratégicas, ya que pone de manifiesto el nivel 
real de competitividad de la empresa, así como las posibilidades de éxito o 
fracaso frente a la competencia. 
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7. MARCO LEGAL Y NORMATIVO25 
 
 
7.1. PROCEDIMIENTO PARA EL REPORTE DE LAS NOVEDADES 
 
En este documento se describe el procedimiento para el reporte de retiro e ingreso 
de beneficiarios al Programa de Protección Social al Adulto Mayor – PPSAM. 
  
 Causales de retiro de beneficiarios: Son causales de pérdida del derecho al 
subsidio:  
 
 Muerte del beneficiario  
 Comprobación de falsedad en la información suministrada o intento de 
conservar fraudulentamente el subsidio.  
 Percibir una pensión u otra clase de renta o subsidio.  
 Mendicidad comprobada como actividad productiva.  
 Comprobación de realización de actividades ilícitas  
 Traslado a otro municipio o distrito.  
 No cumplir con los requisitos de la reglamentación del programa.  
 Retiro voluntario.  
 
El reporte de retiros se debe realizar en el formato: “ficha de retiro de 
beneficiarios”, ocasionado por alguna de las causales anteriores y teniendo en 
cuenta el instructivo para su diligenciamiento. 
 
 Ingreso de beneficiarios: El ingreso de beneficiarios al programa debe 
realizarse atendiendo el orden establecido por el puntaje obtenido en la 
ficha de priorización. Para el reporte de ingresos se diligenciará la “ficha de 
beneficiarios” en tres momentos y teniendo en cuenta el instructivo para su 
diligenciamiento. 
 
 Cuando se registran los beneficiarios de un nuevo proyecto.  
 Cuando se registran los beneficiarios de un reemplazo reportado en la “ficha de 
retiro de beneficiarios”  
 Cuando se registran los beneficiarios por aumento de cobertura debidamente 
autorizada por el Ministerio de la Protección Social.  
 
 Procedimiento para el retiro de beneficiarios: Una vez identificada y 
verificada la causal del retiro, el ente territorial debe registrarla en la “ficha 
de retiro de beneficiarios” y entregarla a la regional del Consorcio Prosperar 
Hoy con copia al Centro Zonal del Instituto Colombiano de Bienestar 
Familiar, junto con los documentos que se relacionan a continuación, 
completos, legibles, sin tachones ni enmendaduras, en sobre cerrado:  
 
                                            
25
 www.intranet.properar.com.co 
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 Carta del responsable del proyecto donde se especifique la intención de 
realizar la novedad.  
 Ficha de Retiro de beneficiarios diligenciada (Se anexa).  
 Soporte de la novedad: Fotocopia del acta de defunción, Copia del Acto 
administrativo por medio del cual el alcalde excluye al beneficiario, Carta del 
beneficiario.  
 
 
Con relación al Acto Administrativo es pertinente anotar que para emitirlo es 
necesario soportar la decisión con la consolidación de las pruebas mediante las 
cuales se concluya que el beneficiario se encuentra incurso en la o las causales 
en investigación. En todo caso se deberá garantizar el derecho a la defensa del 
beneficiario antes de proceder a la exclusión.  
 
Nota: Si se trata de comprobación de falsedad en la información suministrada o 
intento de conservar fraudulentamente el subsidio, además de tramitar la novedad 
y presentar la documentación pertinente, se debe denunciar la situación ante los 
organismos del control.  
 
La regional del Consorcio Prosperar Hoy recibe la información remitida por el ente 
territorial y verifica que se encuentre en las condiciones de presentación ya 
definidas. En caso de no cumplir con los requisitos establecidos, la novedad será 
rechazada y la documentación será devuelta al ente territorial, en un término 
máximo de quince (15) días calendario a partir de la fecha de recibo por parte del 
Consorcio Prosperar.  
 
 Procedimiento para el ingreso de beneficiarios: Una vez identificada y 
verificada la situación o momento de ingreso del adulto mayor (numeral 2), 
el ente territorial debe registrarla en la “ficha de beneficiarios”, marcando en 
“Tipo de Inscripción” con una X la casilla “Nuevo Proyecto,””Reemplazo” o 
“Aumento de Cobertura” según sea el caso. Si se trata del registro de 
beneficiarios en un nuevo proyecto debe entregarse al Centro Zonal del 
ICBF, como parte del proyecto. Si se trata de Reemplazo o Aumento de 
cobertura se entrega a la regional del Consorcio Prosperar Hoy con copia al 
Centro Zonal del Instituto Colombiano de Bienestar Familiar. En todos los 
tipos de inscripción se debe presentar los documentos que se relacionan a 
continuación y que permiten registrar el reemplazo o ingreso del 
beneficiario, los cuales deben venir, completos, legibles, sin tachones ni 
enmendaduras en sobre cerrado:  
 
 Carta del responsable del proyecto donde se especifique la intención de 
realizar la novedad y acta avalada por el Comité de adulto mayor.  
 Ficha de beneficiarios marcando la casilla de actualización y diligenciada 
únicamente con los datos correspondientes al nuevo o a los nuevos 
beneficiarios.  
 Fotocopia de la cédula de ciudadanía del nuevo beneficiario, o contraseña que 
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contenga los elementos de seguridad establecidos por la Registraduría 
Nacional.  
 Fotocopia del certificado del SISBEN del nuevo beneficiario, o certificado de la 
autoridad territorial donde se especifique que el adulto mayor se encuentra en 
el listado censal de las personas pobres que están bajo la protección de 
centros de bienestar, de aquellos que viven en la calle y de la caridad pública, 
o certificado de la autoridad tradicional si son indígenas y que por las 
anteriores circunstancias no se les aplica la encuesta SISBEN.  
 Certificado de discapacidad del nuevo beneficiario, si es del caso.  
 
La regional del Consorcio Prosperar Hoy recibe la información remitida por el ente 
territorial y verifica que se encuentre en las condiciones de presentación ya 
definidas. En caso de no cumplir con los requisitos establecidos, la novedad será 
rechazada y la documentación será devuelta al ente territorial, en un término 
máximo de quince (15) días calendario a partir de la fecha de recibo por parte del 
Consorcio Prosperar. 
 
Cuando se registran los beneficiarios por aumento de cobertura debidamente 
autorizada por el Ministerio de la Protección Social.  
 
7.1.1. Procedimiento para el retiro de beneficiarios  
 
Una vez identificada y verificada la causal del retiro, el ente territorial debe 
registrarla en la “ficha de retiro de beneficiarios” y entregarla a la regional del 
Consorcio Prosperar Hoy con copia al Centro Zonal del Instituto Colombiano de 
Bienestar Familiar, junto con los documentos que se relacionan a continuación, 
completos, legibles, sin tachones ni enmendaduras, en sobre cerrado:  
a. Carta del responsable del proyecto donde se especifique la intención de 
realizar la novedad.  
b. Ficha de Retiro de beneficiarios diligenciada. 
c. Soporte de la novedad:  
 
• Fotocopia del acta de defunción, si es la causal 1.  
• Copia del Acto administrativo por medio del cual el alcalde excluye al 
beneficiario, en las causales 2 a 7.  
• Carta del beneficiario si es la causal 8.  
 
Con relación al Acto Administrativo es pertinente anotar que para emitirlo es 
necesario soportar la decisión con la consolidación de las pruebas mediante las 
cuales se concluya que el beneficiario se encuentra incurso en la o las causales 
en investigación. En todo caso se deberá garantizar el derecho a la defensa del 
beneficiario antes de proceder a la exclusión.  
 
 
Nota: Si se trata de comprobación de falsedad en la información suministrada o 
intento de conservar fraudulentamente el subsidio, además de tramitar la novedad 
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y presentar la documentación pertinente, se debe denunciar la situación ante los 
organismos del control.  
 
La regional del Consorcio Prosperar Hoy recibe la información remitida por el ente 
territorial y verifica que se encuentre en las condiciones de presentación ya 
definidas. En caso de no cumplir con los requisitos establecidos, la novedad será 
rechazada y la documentación será devuelta al ente territorial, en un término 
máximo de quince (15) días calendario a partir de la fecha de recibo por parte del 
Consorcio Prosperar.  
 
7.1.2. Procedimiento para el ingreso de beneficiarios  
 
Una vez identificada y verificada la situación o momento de ingreso del adulto 
mayor, el ente territorial debe registrarla en la “ficha de beneficiarios”, marcando 
en “Tipo de Inscripción” con una X la casilla “Nuevo Proyecto, “Reemplazo” o 
“Aumento de Cobertura” según sea el caso. Si se trata del registro de beneficiarios 
en Bogotá, un nuevo proyecto debe entregarse al Centro Zonal del ICBF, como 
parte del proyecto. Si se trata de Reemplazo o Aumento de cobertura se entrega a 
la regional del Consorcio Prosperar Hoy con copia al Centro Zonal del Instituto 
Colombiano de Bienestar Familiar. En todos los tipos de inscripción se debe 
presentar los documentos que se relacionan a continuación y que permiten 
registrar el reemplazo o ingreso del beneficiario, los cuales deben venir, 
completos, legibles, sin tachones ni enmendaduras en sobre cerrado:  
 
a. Carta del responsable del proyecto donde se especifique la intención de 
realizar la novedad y acta avalada por el Comité de adulto mayor.  
b. Ficha de beneficiarios marcando la casilla de actualización y diligenciada 
únicamente con los datos correspondientes al nuevo o a los nuevos 
beneficiarios.  
c. Fotocopia de la cédula de ciudadanía del nuevo beneficiario, o contraseña que 
contenga los elementos de seguridad establecidos por la Registraduría 
Nacional.  
d. Fotocopia del certificado del SISBEN del nuevo beneficiario, o certificado de la 
autoridad territorial donde se especifique que el adulto mayor se encuentra en 
el listado censal de las personas pobres que están bajo la protección de 
centros de bienestar, de aquellos que viven en la calle y de la caridad pública, 
o certificado de la autoridad tradicional si son indígenas y que por las 
anteriores circunstancias no se les aplica la encuesta SISBEN.  
e. Certificado de discapacidad del nuevo beneficiario, si es del caso.  
 
La regional del Consorcio Prosperar Hoy recibe la información remitida por el ente 
territorial y verifica que se encuentre en las condiciones de presentación ya 
definidas. En caso de no cumplir con los requisitos establecidos, la novedad será 
rechazada y la documentación será devuelta al ente territorial, en un término 
máximo de quince (15) días calendario a partir de la fecha de recibo por parte del 
ConsorcioProsperar.
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8. MARCO METODOLÓGICO 
 
 
8.1.1. Investigación a nivel interno de las empresas 
 
Debido a que el estudiante desarrollador del presente trabajo de grado trabaja en 
la empresa en la cual se va a realizar el diseño de la propuesta de tercerización 
del proceso de la inclusión de novedades; se inicia a partir de la investigación al 
interior de la misma, por medio de la lectura de documentos relacionados con el 
proceso, entrevista a los involucrados del proceso y diagnostico del mismo. 
 
8.1.2. Experiencia personal 
 
Gracias a la experiencia personal que se tiene por parte del estudiante 
investigador, se puede obtener información a través de visitas a la firma digitadora 
y a las regionales, con el de obtener un diagnostico objetivo y comparativo del 
estado actual del proceso. 
 
8.1.3. Investigación técnica 
 
Para el desarrollo del presente trabajo de grado, se requiere obtener información 
técnica, la cual será obtenida al interior de la empresa por parte del área de 
planeación, la cual maneja la información de los procesos de la empresa y de los 
funcionarios involucrados. Por otro lado se obtendrá del estudio a realizar de 
ingeniería de métodos, cargas de trabajo, y el estudio de asignación de costos por 
actividades; con el fin de determinar qué actividades no son parte de la cadena de 
valor de la empresa. 
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9. DIAGNÓSTICO 
 
 
9.1.  PROCESOS ACTUALES EN EL PROGRAMA PPSAM 
 
En el Programa PPSAM se llevan a cabo los siguientes procesos actualmente: 
 
 Proceso de Priorización 
 Proceso de Afiliación 
 Proceso de Novedades 
 Proceso producto no conforme 
 
Descritos a continuación: 
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Figura 6. Flujograma Proceso de priorización potenciales beneficiarios PPSAM 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Figura 7. Flujograma Proceso de afiliación beneficiarios PPSAM 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Figura 8. Flujograma Proceso de novedades beneficiarios PPSAM 
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Fuente: Autor 
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Figura 9. Flujograma Proceso de Producto no conforme beneficiarios PPSAM 
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Fuente: Autor 
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9.2. PROCEDIMIENTO PARA LA APLICACIÓN DE NOVEDADES DE 
BENEFICIARIOS PPSAM26 
 
 
Existen condiciones que determinan la perdida de los beneficios otorgados a por el 
Programa de Protección social al Adulto mayor (PPSAM), que incluyen: 
fallecimiento, falsedad comprobada de información e intento de conservar 
fraudulentamente el subsidio, percepción de una pensión, recibir otra renta o 
subsidio, mendicidad como actividad productiva comprobada, evidenciar la 
realización de actividades ilícitas mientras exista la condena, traslado a otro 
municipio o distrito, no cobro consecutivo de dos giros correspondientes a los 
subsidios programados, ser propietario de más de un bien inmueble, y no cumplir 
los requisitos que reglamenta el programa. 
 
Al igual que en los casos de nuevos ingresos, cuando se presenta el retiro de un 
beneficiario del PPSAM, se debe someter a consideración del Comité del Adulto 
Mayor para verificar las causales que determinan el mismo. Citar al comité no solo 
le da transparencia al proceso sino que además se toma una decisión de común 
acuerdo. 
 
En cuanto se evidencia la presencia de alguna irregularidad la Entidad Territorial 
(Coordinador del programa) debe proceder a solicitar el bloqueo de los pagos del 
beneficiario involucrado comunicando al CONSORCIO PROSPERAR la situación. 
En cualquier caso, al beneficiario se le debe brindar la posibilidad de ser 
escuchado y solicitarle su justificación y aclaración frente al caso. 
 
9.2.1. Tipos de novedades 
 
A continuación se presentan los tipos de novedades que puede tener un 
beneficiario del PPSAM: 
 
 Novedades de retiro de beneficiario 
 Novedades de actualización de la información de beneficiarios 
 Novedades de activación de beneficiaros 
 Novedades de bloqueo de los beneficiarios 
 
 
9.2.2. Tipos de bloqueo 
 
A continuación se presentan los tipos de bloqueos que puede tener un beneficiario 
del PPSAM: 
 
 
                                            
26
 Consorcio Prosperar 
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 Bloqueo por no cobro: Se genera cuando un beneficiario tiene dos o más 
nominas consecutivas sin cobrar. 
 Bloqueo registraduria: Se genera cuando se identifica que un beneficiario 
se encuentra con novedad en la base de datos de la Registradora Nacional 
del Estado Civil: ( Cancelación por intento de doble cedulación, en proceso 
de elaboración, mala elaboración, minoría de edad, muerte del tiutlar, 
cedula no expedida, suspensión de derechos políticos) 
 Bloqueo Fopep: Se genera cuando se identifica que un beneficiario se 
encuentra relacionado en la base de datos del fondo de pensionados 
públicos – fopep. 
 Bloqueo Rua: Se genera cuando se identifica que um beneficiario se 
encuentra relacionado en la base de datos de registro único de aportantes – 
RUA, la cual detalla los periodos de cotización realizados a EPS, ARP y 
AFP, solo se tiene en cuenta para el bloqueo los periodos cotizados 
después de la fecha de afiliación al PPSAM. 
 Bloqueo BDUA: Se genera cuando se identifica que un beneficiario se 
encuentra relacionado en la base de datos única de aportantes – BDUA, la 
cual detalla los periodos compensados al sistema general de salud , solo se 
tienen en cuenta para el bloqueo los periodos compensados después de la 
fecha de afiliación al PPSAM. 
 Bloqueo PNAAM: Se genera cuando se identifica que un beneficiario se 
encuentra relacionado en la base de datos como beneficiarios del programa 
nacional de alimentación al adulto mayor – PNAAM, únicamente en los 
municipios que no reciben el subsidio integral. 
 Bloqueo no cumple los requisitos CONPES: Se genera cuando se 
identifica que un beneficiario no tiene la edad o el nivel del sisben requerido 
para ser beneficiario del programa, adicionalmente cuando se identifica  
que el beneficiario ( especificar la información contenida  en el Decreto 
3731)  
 
 
9.2.3. Solicitud de novedades en general 
 
El encargado de solicitar la aplicación de novedades es el municipio o resguardo 
indígena y deben ser remitidas a la regional correspondiente. Cuando la novedad 
es el bloqueo de beneficiarios, únicamente se recibe la solicitud del MPS y es 
remitida a la Dirección de Producción del Consorcio. 
 
Nota: la aplicación y programación de pagos dependerá del tiempo dentro del ciclo 
de producción que sea presentada la solicitud y tendrá una afectación en la 
programación de la nómina. 
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9.2.4. Análisis y revisión de la información 
 
El asesor territorial PPSAM debe verificar que la documentación recibida llegue en 
original y con los soportes requeridos según el tipo de novedad solicitada. Los 
soportes no deben tener tachones, enmendaduras y deben ser legibles.  
 
Nota: Cuando la información recibida presenta algún tipo de novedad, se debe 
proceder de acuerdo con el procedimiento de tratamiento para productos no 
conformes. 
 
9.2.5. Soportes 
 
Hay soportes que pueden llegar con firma del alcalde encargado, en estos eventos 
es necesario adjuntar la resolución del encargo y verificar que la fecha en que se 
firma el documento coincida con las fechas del encargo. 
 
Los certificados del sisben deben informar el nombre y la cedula del beneficiario, 
el nivel del sisben (que es diferente del estrato socioeconómico), y que 
correspondan al municipio que está solicitando el ingreso del beneficiario al 
programa. 
 
Los listados censales son expedidos por la autoridad territorial, en este documento 
se certifican que son personas pobres que están bajo la protección de centros de 
bienestar o aquellos que viven en la calle y de la caridad publica y que por las 
anteriores circunstancias no se les aplica la encuesta del sisben. Para el caso de 
los resguardos indígenas el listado censal puede ser expedido por el gobernador 
del resguardo indígena. En cualquier caso este listado debe relacionar el nombre y 
la cedula de cada uno de los potenciales beneficiarios. 
 
 
9.2.5.1. Soportes requeridos para Novedades de retiro de 
Beneficiarios:  
 
 Ficha de retiro de beneficiarios 
 Acto administrativo que motiva el retiro del beneficiario y soporta la 
novedad, este documento debe informar el nombre, la cedula y la causal de 
retiro por la cual se está solicitando el retiro del beneficiario. 
 Documentos anexos que soporten la solicitud del retiro. copia del acta de 
defunción cuando el retiro es por fallecimiento (este certificado puede ser 
expedido por la registraduría, notaria, DANE y secretaria de salud distrital) 
 
9.2.5.2. Soportes requeridos para novedades de actualización de la 
información de los beneficiarios: 
 
 Cuando sea por actualización o corrección de la información de número de 
identificación, nombre, apellidos, fecha de nacimiento, o genero del 
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beneficiario, se debe presentar la fotocopia de la cedula de ciudadanía o la 
contraseña que contenga los elementos de seguridad establecidos por la 
registraduría nacional. 
 Cuando sea por actualización o corrección de la información del sisben del 
beneficiario, se debe presentar la fotocopia del certificado del sisben o 
certificado de la autoridad territorial de que se encuentra en el listado censal 
de aquellas personas pobres que están bajo la protección de centros de 
bienestar o aquellos que viven en la calle y de la caridad pública y que por 
las anteriores circunstancias no se les aplica la encuesta del sisben. 
 
9.2.5.3. Soportes requeridos para novedades de activación de 
beneficiarios:  
 
Los soportes de activación son diferentes para cada tipo de bloqueo: 
 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por no cobro, se deben 
presentar el certificado de supervivencia. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por registraduría, se debe 
presentar certificado de vigencia del documento expedido por la registraduría, y 
según el motivo que genero la novedad en la registraduría: 
o Muerte del beneficiario: certificado de supervivencia. 
o Suspensión de derechos políticos: Certificado del juzgado donde informe 
que se encuentra a paz y salvo. 
o Intento de doble cedulación: Certificado de la registraduría donde manifiesta 
un error en la base de datos. 
o En proceso de elaboración, mala elaboración o minoría de edad: 
Certificación de la registraduría donde aclare la inconsistencia presentada. 
o Cedulas no expedidas: Certificado de la registraduría donde conste que la 
cedula se encuentra vigente. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados FOPEP, se debe presentar el 
certificado expedido por la entidad FOPEP, en donde se haga constar que el 
beneficiario no recibe pensión por ningún concepto. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por RUA, se debe presentar el 
certificado expedido por cada una de las entidades en donde se encuentra 
registrado el beneficiario en EPS, AFP, ARS, en donde conste que el 
beneficiario no se encuentra afiliado en estas entidades. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por BDUA, se debe presentar el 
certificado expedido por cada una de las entidades en donde se encuentra 
registrado el beneficiario, en la que conste que no se encuentra afiliado a las 
mismas. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por no cumplir requisitos 
CONPES, se debe presentar cédula o certificado del sisben según sea el caso. 
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9.2.6. Análisis de la información para la aplicación de novedades de 
bloqueo de beneficiarios:  
 
Se debe realizar el alistamiento de la información que será registrada en la base 
de datos del programa, de acuerdo con el tipo de bloqueo solicitado. 
 
Para cada tipo de bloqueo se efectuara cruce entre las bases de datos remitidas 
por el MPS y el PPSAM, con el fin de identificar cedulas coincidentes, se 
determina que cedulas deberán ser remitidas a Dirección de Tecnología para 
registrar el bloqueo.  
 
9.2.7. Registro y validación previa a la aplicación de la novedad en la 
base de datos del PPSAM:  
 
En la medida que se va registrando la información en la base de datos, el sistema 
aplica los siguientes criterios de validación para aprobar o rechazar la novedad: 
 
 El sistema solo permitirá realizar una novedad de retiro a beneficiarios que 
se encuentre en estado activo o bloqueado. 
 El sistema solo permitirá la activación de beneficiarios en estado bloqueado. 
 Cuando se trata de un cambio de cedula, el sistema validará que el número 
no exista en el sistema. 
 Si la novedad corresponde a cambio de la fecha de nacimiento, el sistema 
validará la edad, si no cumple emitirá una alerta de rechazo de la novedad. 
 Si la novedad corresponde a cambio en el nivel del sisben, el sistema 
validara que el nivel se ajuste a los requisitos CONPES. Si el cambio 
implica un paso de nivel 1 o 2 a 3, deberá bloquearlo y la regional deberá 
realizar inmediatamente el retiro. 
 
Nota: Cuando la información para ingresar presenta algún tipo de novedad, se 
debe proceder de acuerdo con el procedimiento de tratamiento para productos no 
conformes. 
 
 Novedades de retiro de beneficiarios: Se verificara que el beneficiario se 
encuentre en estado activo o bloqueado para proceder a registrar la 
novedad en el sistema de información del PPSAM. 
 Novedades de actualización de la información de beneficiarios: cuando 
la novedad es por cambio en el numero de la cedula, antes de ingresar la 
novedad el asesor deberá verificar que el nuevo número no se encuentre 
registrado en la base de datos, posteriormente se procederá con el registro 
de la novedad en el sistema de información PPSAM. 
 Novedades de activación de beneficiarios: Una vez verificados los 
documentos necesarios para realizar la activación, se procederá a 
registrarla en el sistema solo si, el beneficiario tiene un solo motivo de 
69 
 
bloqueo, en caso tal que el beneficiario se encuentre en estado de retiro no 
se debe realizar esta actividad. Cuando el beneficiario tiene más de un 
bloqueo por diferentes motivos, se realizará la activación hasta tanto el 
asesor no reciba la totalidad de los soportes necesarios para registrar la 
activación de los distintos bloqueos. 
 Novedades de bloqueo de beneficiarios: Se registrara de forma masiva 
en el sistema de información del PPSAM, las solicitudes de bloqueo 
realizadas por la Dirección de Producción, según el requerimiento. 
 
Para los bloqueos por no cobro, la Dirección de Tecnología, deberá correr un 
proceso de bloqueo por no cobro de manera mensual y previa a la programación 
de la nomina de tal manera que se mantenga actualizada la base de datos. 
 
Es importante que el funcionario que aplique las novedades consulte que 
efectivamente hayan quedado registrados en el sistema. 
 
9.2.8. Respuesta a solicitudes 
 
En un máximo de 15 días contados a partir de la fecha de recepción de la 
información, el asesor territorial informará al ente el detalle de las novedades 
inconsistentes con sus respectivos motivos de error, dicha respuesta debe darse 
mediante comunicación escrita. 
 
9.2.9. Remisión de documentos a firma contratada:  
 
El coordinador PPSAM de la regional mensualmente remite a la firma contratada 
la documentación a través del formato reporte envió de documentos para archivo, 
digitación y digitalización para ser archivada en la carpeta del proyecto 
correspondiente. 
 
 Certificados de defunción  
 Fotocopias de cédula o de sisben 
 Actas de beneficiarios 
 Cartas de solicitud remitidas por los entes territoriales, etc. 
 
Lo anterior dejando copia del formato para su control. 
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9.3. DIAGNÓSTICO PESTAD PROGRAMA PPSAM PROCESO DE 
NOVEDADES 
 
Para el estudio no se incluyen las novedades de bloqueo, ya que por políticas del 
Ministerio de la Protección Social, deben estar a cargo de la Dirección de 
Producción, ya que para los cruces de base de datos que están a cargo del 
gobierno implica un sistema de seguridad por ser información de nivel nacional, 
por lo tanto no debe ser manejada por terceros. 
 
9.3.1. Análisis Externo 
 
En el análisis externo se identifican los diferentes aspectos que pueden existir 
fuera del proceso de Novedades del Consorcio Prosperar, con el fin de conocer el 
estado en el que se encuentra con su entorno, y así detectar sus oportunidades y 
amenazas. Se evalúan los siguientes aspectos: 
 
 
 Aspectos Políticos: son las variables de la vida política y legal que rigen la 
región o país donde la empresa desarrolla sus actividades y se puede ver 
afectada o beneficiada. 
 Aspectos Económicos: son aquellas variables que afectan el poder adquisitivo 
de los clientes y a los costos de capital para la organización, a través de los 
diferentes ciclos económicos locales, nacionales e internacionales. 
 Aspectos Sociales: representan a las fuerzas que operan al interior de la 
sociedad, afectando las actitudes, intereses y opiniones de las personas, 
influyendo de esta manera en sus decisiones de compra o en el caso de la 
empresa de los beneficiarios. 
 Aspectos Tecnológicos: Actualmente las fuerzas tecnológicas cobran 
relevancia, ya que pueden incentivar la innovación (I+D). Se estudia el nivel 
tecnológico de la zona y su potencial de desarrollo. 
 Aspectos Ambientales: variables ambientales que puedan afectar o beneficiar 
al entorno. 
 Aspectos Demográficos: condiciones demográficas, religiosa, educativa y ética 
en la que se realiza el estudio. 
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Tabla 4. Diagnóstico PESTAD proceso de Novedades PPSAM 
 
 
DIAGNOSTICO PESTAD PROCESO DE NOVEDADES PPSAM 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
ASPECTOS POLITICOS 
 
 Cambios en la normatividad que faciliten el 
ingreso de nuevos beneficiarios 
 
 Cambio en los requisitos establecidos para 
el programa que restrinja el ingreso de los 
beneficiarios 
ASPECTOS ECONOMICOS 
 
 Actualización de la categoría municipal por 
parte del Ministerio de Interior y de Justicia 
que permite la ampliación de cobertura. 
 Mayor asignación de recursos por parte del 
Ministerio de la protección social que 
permita la ampliación de cupos. 
 Valoración de las condiciones 
socioeconómicas de los aspirantes al 
subsidio, ordenándolos del más pobre al 
menos pobre 
 
 
 Menor asignación de recursos por parte del 
Ministerio de la protección social lo que no 
permitiría la ampliación de cupos. 
 Incremento en las comisiones bancarias 
 
ASPECTOS SOCIALES 
 
 Cedulación adecuada de las personas que 
actualizan su documento de identidad. 
 Aumenta la población vieja, disminuye 
población joven. 
 Buenas relaciones institucionales con el 
gobierno municipal, departamental y 
nacional. 
 
 Información errónea suministrada por parte 
del beneficiario en el momento de la 
inscripción. (Información esencial para el 
trámite de novedades por reemplazo de 
beneficiarios). 
 Denuncias del comité municipal por hechos 
irregulares de los funcionarios y miembros 
de la comunidad. 
 Aumento para la edad de jubilación. 
 Difícil acceso a los diferentes municipios. 
ASPECTOS TECNOLOGICOS 
 
 Tecnología que permita que los procesos 
se agilicen. 
 
 
 Falta de oportunidad y veracidad en la 
información transferida. 
 Cantidad de formularios a diligenciar 
dependiendo de la novedad 
 
ASPECTOS AMBIENTALES 
 
 
 
 Vías de acceso deterioradas para acceso a 
municipios y poblaciones. 
 
 
ASPECTOS DEMOGRAFICOS 
 
 Acelerado envejecimiento demográfico 
(aumenta la población vieja). 
 Tasa de mortalidad del adulto mayor. 
 
 
 Dificultad para los desplazamientos de los 
adultos mayores. 
 
Fuente: Autor 
72 
 
 
9.3.1.1. Matriz de Vulnerabilidad 
 
Permite identificar los aspectos del diagnóstico PESTAD generan diferentes 
niveles de impacto dentro del proceso. 
 
Tabla 5. Matriz de Vulnerabilidad proceso de Novedades PPSAM 
 
MATRIZ DE VULNERABILIDAD PROCESO DE NOVEDADES PPSAM 
OPORTUNIDADES Alto Medio Bajo AMENAZAS Alto Medio Bajo 
 Cambios en la 
normatividad que 
faciliten el ingreso de 
nuevos beneficiarios.         
 Actualización de la 
categoría municipal 
por parte del 
Ministerio de Interior 
y de Justicia que 
permite la ampliación 
de cobertura. 
 Mayor asignación de 
recursos por parte 
del Ministerio de la 
protección social que 
permita la ampliación 
de cupos. 
 Valoración de las 
condiciones 
socioeconómicas de 
los aspirantes al 
subsidio, 
ordenándolos del 
más pobre al menos 
pobre. 
 Cedulación adecuada 
de las personas que 
actualizan su 
documento de 
identidad. 
 Aumenta la población 
vieja, disminuye 
población joven. 
 Buenas relaciones 
institucionales con el 
gobierno municipal, 
departamental y 
nacional. 
 Tecnología que 
permita que los 
procesos agilicen. 
 Acelerado 
envejecimiento 
demográfico 
(aumenta la 
población vieja). 
 Tasa de mortalidad 
del adulto mayor. 
 
X 
 
 
X 
 
 
X 
 
 
X 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
X 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
X 
 
X 
 
X 
 
X 
 
X 
 
 
  Cambio en los 
requisitos establecidos 
para el programa que 
restrinja el ingreso de 
los beneficiarios. 
 Menor asignación de 
recursos por parte del 
Ministerio de la 
protección social lo que 
no permitiría la 
ampliación de cupos. 
 Incremento en las 
comisiones bancarias 
 Información errónea 
suministrada por parte 
del beneficiario en el 
momento de la 
inscripción. 
(Información esencial 
para el trámite de 
novedades por 
reemplazo de 
beneficiarios). 
 Denuncias del comité 
municipal por hechos 
irregulares de los 
funcionarios y 
miembros de la 
comunidad. 
 Aumento para la edad 
de jubilación. 
 Difícil acceso a los 
diferentes municipios 
 Falta de oportunidad y 
veracidad en la 
información transferida. 
 Vías de acceso 
deterioradas para 
acceso a municipios y 
poblaciones. 
 Dificultad para los 
desplazamientos de los 
adultos mayores. 
X 
 
 
X 
 
 
X 
 
 
 
 
 
 
 
 
X 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
X 
 
 
 
X 
 
 
 
X 
X 
 
X 
 
X 
 
 
 
Fuente: Autor 
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9.3.2. Análisis Interno  
 
En el análisis interno se identifican los diferentes aspectos que pueden existir 
dentro del proceso de Novedades del Consorcio Prosperar, con el fin de conocer 
el estado en el que se encuentra con los demás procesos, y así detectar sus 
fortalezas y debilidades. Este se va a tomar desde el punto de vista de los actores 
del proceso: 
 
Tabla 6. Diagnóstico de los actores del proceso de Novedades PPSAM 
 
DIAGNOSTICO DE LOS ACTORES DEL PROCESO DE NOVEDADES PPSAM 
 
FORTALEZAS 
 
DEBILIDADES 
PROCESO: NOVEDADES (ADMINISTRACIÓN DEL PPSAM) 
REGIONALES 
 
 Conocimiento Técnico del proceso y del 
programa PPSAM. 
 Compromiso de cada uno de los funcionarios 
con las actividades a realizar en el proceso. 
 Accesible comunicación con los municipios. 
 Capacidad de respuesta inmediata de 
documentación faltante por parte de los 
municipios a través de los medios de 
comunicación existentes.  
 Diversos cruces con las bases de datos lo cual 
reduce el riesgo de hacer programaciones 
erradas. 
 
 Operatividad manual consumiendo todas las 
actividades del asesor. 
 No se evidencia de forma escrita el envió 
incompleto de documentos incompletos que 
soportan las novedades. 
 El sistema operativo Nodum genera errores en 
el estado actual del beneficiario por lo tanto no 
es confiable. 
 Manejo de las herramientas tecnológicas. 
 Diversos cruces con las bases de datos lo cual 
reduce evidencia la falta de control en una 
información consolidada. 
 Cantidad de novedades y verificación de 
documentos. 
 Cantidad de formularios a diligenciar 
dependiendo de la novedad. 
 
AREA: DIRECCIÓN DE PRODUCCIÓN 
 
 Conocimiento Técnico del proceso y del 
programa PPSAM. 
 Compromiso de cada uno de los funcionarios 
con las actividades a realizar en el proceso. 
 Manejo de las herramientas tecnológicas. 
 Control de la información. 
 Procesos claros y sencillos 
 
 
 Validación de información enviada por el 
Ministerio de la Protección Social, adicional a la 
validación con el sistema. 
 El Sistema no controla múltiples bloqueos 
 No hay entrega oportuna de los cruces que 
efectúa el Ministerio de la Protección Social con 
respecto a los bloqueos. 
 
 
Fuente: Autor 
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Figura 10. Cadena de valor del proceso de Novedades PPSAM 
 
CADENA DE VALOR DEL CONSORCIO PROSPERAR 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACIÓN 
DEL PSAP 
ADMINISTRACIÓN 
DEL PPSAM 
GESTIÓN DE RECURSOS FISICOS 
GESTIÓN FINANCIERA 
GESTIÓN TECNOLOGICA 
GESTIÓN HUMANA 
PAGO DE SUBSIDIOS 
GESTIÓN 
GERENCIAL 
CONTROL DE 
GESTIÓN 
PLANEACIÓN 
GESTIÓN 
JURIDICA 
 
 
Fuente: Autor 
 
 
Desde el punto de vista de los procesos: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
75 
 
Tabla 7. Diagnóstico de los procesos del Consorcio Prosperar frente a las novedades. 
 
DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS DEL CONSORCIO PROSPERAR FRENTE A LAS NOVEDADES 
 
FORTALEZAS 
 
DEBILIDADES 
PROCESO: NOVEDADES (ADMINISTRACIÓN DEL PPSAM) 
PROCESOS GERENCIALES 
 
 Procesos jurídicos claros 
 Derechos de petición de beneficiarios PPSAM 
respondidos oportunamente 
 
 Cantidad de formatos requeridos 
 Cantidad de derechos de petición y tutelas de 
los beneficiarios del PPSAM. 
 Asesoría a interventores de los convenios 
suscritos al PPSAM. 
 
PROCESOS MISIONALES 
 
 Trabajo coordinado entre Dirección de 
Producción y las Regionales. 
 Respuesta oportuna a los requerimientos. 
 Proceso claro para trámite de novedades. 
 
. 
 
 Actualización de procedimientos e instructivos 
del programa. 
 Procesos agiles, simplificados y controlados. 
 Respuesta ágil a los requerimientos. 
 Aplicación de novedades no tan efectiva lo que 
genera un producto no conforme. 
 Cantidad de base de datos para los beneficiarios 
del PPSAM. 
 
PROCESOS DE APOYO 
 
 
 Cumplimiento en el cronograma de pagos de los 
beneficiarios PPSAM. 
 Entrega oportuna en los informes de pagos a los 
beneficiarios PPSAM. 
 Herramientas tecnológicas. 
 
 
 El sistema operativo no esta parametrizado 
adecuadamente en el proceso de novedades. 
 
 
Fuente: Autor 
 
 
En el diagnóstico PESTAD, se pueden evidenciar las fortalezas y falencias que se 
encuentran dentro del proceso de novedades del PPSAM, también se identificaron 
que en la mayoría estos mismos son de gran impacto para el proceso y que en 
gran parte el proceso internamente cuenta con más debilidades que fortalezas que 
se resumirían en la operatividad manual del proceso, cantidad de información y el 
no contar con un sistema operativo confiable.  
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9.4. ESTUDIO DE TIEMPOS 
 
Este estudio permitirá establecer el tiempo utilizado para realizar una tarea 
determinada, con base en la medición del contenido del trabajo, con la debida 
consideración de la fatiga y las demoras personales y los retrasos inevitables. 
 
El estudio de tiempo se toma por el método de lectura continua, ya que este, 
permite un registro completo de todo el periodo de observación, por lo tanto se 
puede identificar que no se ha dejado ningún tiempo fuera del estudio y que los 
retrasos y elementos extraños se han tomado en cuenta. También se encuentra 
más apto para el proceso de novedades ya que permite una mejor adaptación 
para elementos más cortos. 
 
La actividad de inclusión de novedades PPSAM se realiza igual en las ocho 
regionales, varía en cantidad de asesores y novedad por asesor; por lo tanto se 
seleccionó hacer el estudio en la Regional Centro ubicada en la ciudad de Bogotá 
y se eligió el asesor territorial con mayor experiencia y mejor actitud. 
 
Después de hacer un conocimiento general del proceso de novedades PPSAM, se 
tomó un criterio de orden de actividades y tareas que se presentan durante el 
proceso, se utilizó un cronometro digital para hacer una medición de ocho ciclos, 
planillas en hojas impresas donde se anotaron las mediciones correspondientes a 
cada tarea y una planilla electrónica donde posteriormente se traslado la 
información para el tratamiento y análisis de datos. 
 
Para definir el número de ciclos a estudiar se puede aplicar la técnica por 
estadística, fijando un intervalo de confianza del 95% y ajustando a una 
distribución t:  
 
N= ((s*t) / (k* x)) ^ 2 
 
Donde: 
 
S: Desviación estándar 
 t²: Tabla t-student con intervalo de confianza de 95% y una muestra de 5 ciclos 
K: Intervalo de confianza 
N: Numero de ciclos 
X: la media 
 
Teniendo en cuenta que se tomó inicialmente una muestra de cinco ciclos por 
cada tipo de novedad, con un tiempo total en cada uno de: 
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Tabla 8. Tabla inicial de ciclos 
TIPO DE NOVEDAD 1 2 3 4 5
Modificacion de datos 14,15 14,04 13,97 13,28 13,23
Activaciones 13,38 11,99 12,97 12,15 13,22
Retiros 16,47 16,74 16,41 17,06 16,17
Ingresos 7,47 8,30 7,53 7,87 7,47
CICLOS INICIALMENTE TOMADO
 
Fuente: Autor 
 
Que calculando la formula: 
 
X: la media: Ʃ tiempo de cada ciclo /cantidad de ciclos 
V: Varianza: Vr del ciclo – X 
T: 2,015²: 4,06 
S: Desviación estándar: √V 
K: Intervalo de confianza: 1-0,95: 0.05 
N: Número de ciclos 
 
Cálculo de la varianza: 
 
Tabla 9. Cálculo de la varianza 
TOTAL V
0,42 0,31 0,24 -0,45 -0,50 0,16
0,64 -0,75 0,23 -0,59 0,48 0,32
-0,10 0,17 -0,16 0,49 -0,40 0,09
-0,26 0,57 -0,20 0,14 -0,26 0,10
VARIANZA
 
Fuente: Autor 
 
 
La varianza fue calculada por cada tipo de novedad arrojando: 
 
 Modificación: 0,16 
 Activaciones: 0,32 
 Retiros: 0,09 
 Ingresos: 0,10 
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Que luego aplicando la fórmula de cálculo de No. de ciclos nos arroja los 
siguientes resultados: 
 
 
 
Tabla 10. Cálculo de cantidad de ciclos 
TIPO DE NOVEDAD 1 2 3 4 5 X V S t K N
Modificacion de datos 14,15 14,04 13,97 13,28 13,23 13,73 0,16 0,40 4,06 0,05 5,59
Activaciones 13,38 11,99 12,97 12,15 13,22 12,74 0,32 0,56 4,06 0,05 12,74
Retiros 16,47 16,74 16,41 17,06 16,17 16,57 0,09 0,30 4,06 0,05 2,16
Ingresos 7,47 8,30 7,53 7,87 7,47 7,73 0,10 0,31 4,06 0,05 10,61
7,78               PROMEDIO DE CICLOS
CICLOS INICIALMENTE TOMADO
 
Fuente: Autor 
 
 
 
Para lo cual se determinó un estudio de ocho ciclos. 
 
79 
 
9.4.1. Planillas de tiempos 
 
Tabla 11. Planilla de tiempos del proceso de novedades de retiro PPSAM 
ANALISTA: HORA INICIAL:
HORA FINAL:
CIUDAD:
1 2 3 4 5 6 7 8
1 REVISAR FIRMAS DE LA FICHA DE RETIRO 0.20 0.18 0.10 0.18 0.21 0.19 0.21 0.20
2 CRUZAR INFORMACION CON EL ACTO ADMINISTRATIVO 1.12 1.20 1.30 1.16 1.14 1.19 1.26 1.20
3 REVISAR ACTA DE DEFUNCION 2.72 2.78 2.95 2.88 2.72 2.69 2.88 2.90
4 CRUZAR INFORMACIÓN CON EL ARCHIVO DE PRIORIZACIÓN 6.16 6.29 6.30 5.85 6.14 5.69 6.10 6.25
5 COLOCAR MOTIVO DE RETIRO EN EL ARCHIVO DE PRIORIZACIÓN 7.98 8.04 8.13 7.80 7.99 7.50 7.88 8.05
6 CRUZAR INFORMACIÓN DE ACTA DE COMITÉ CON FICHA DE RETIRO 9.17 9.24 9.14 9.12 8.99 8.71 8.88 9.43
7 DILIGENCIAR FORMATO DE APLICACIÓN NOVEDADES PARA RETIRO 10.18 10.56 10.14 10.10 10.04 9.93 10.18 10.43
8 INGRESAR A NODUM 13.38 13.54 13.32 13.07 13.01 12.93 13.20 13.25
9 INGRESAR AL SISTEMA EL RETIRO 15.55 15.54 15.43 15.06 15.14 15.06 15.27 15.12
10 VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO Y MOTIVO DE RETIRO 16.47 16.74 16.41 16.06 16.17 16.15 16.38 16.20
10:45 AM
8:45 AMYOLANDA QUINTERO
FECHA: 28 DE MARZO DE 2011
CONDICIONES: SENTADA, LUZ ARTIFICIAL.
No. ACTIVIDAD TAREAS
PROCESO: INCLUSIÓN DE NOVEDADES DE RETIRO PROGRAMA PPSAM
ESTUDIO DE TIEMPOS  CONSORCIO PROSPERAR
NOVEDAD RETIROS PPSAM
No. De ciclos
UNIDAD DE TIEMPO: MINUTOS
BOGOTA
 
 
Tabla 12. Planilla de tiempos del proceso de novedades de ingreso PPSAM 
ANALISTA: HORA INICIAL:
HORA FINAL:
CIUDAD:
1 2 3 4 5 6 7 8
1 REVISAR FIRMAS DE LA FICHA DE INGRESO 0.20 0.19 0.23 0.17 0.18 1.10 0.12 0.23
2 CRUZAR SUPERVIVENCIAS CON EL ARCHIVO DE EXCEL 0.92 1.39 1.01 1.27 1.00 2.25 0.77 1.23
3 CRUZAR INFORMACIÓN DE ACTA DE COMITÉ CON FICHA DE INGRESO 2.35 2.92 2.39 2.79 2.50 3.87 2.48 2.68
4 REUNIR SUPERVIVENCIAS Y ENTREGAR AL COORDINADOR 3.35 4.12 3.37 3.90 3.47 5.10 3.48 4.00
5 INGRESAR A NODUM 6.55 7.10 6.55 6.87 6.44 8.10 6.36 7.18
6 VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO DEL INGRESO 8.54 8.30 7.55 7.84 7.47 9.30 7.34 8.18
ESTUDIO DE TIEMPOS  CONSORCIO PROSPERAR
PROCESO: INCLUSIÓN DE NOVEDADES DE INGRESO PROGRAMA PPSAM
YOLANDA QUINTERO 11:00 AM
FECHA: 28 DE MARZO DE 2011 12:05 PM
CONDICIONES: SENTADA, LUZ ARTIFICIAL. BOGOTA
UNIDAD DE TIEMPO: MINUTOS
No. ACTIVIDAD TAREAS
No. De ciclos
NOVEDAD INGRESOS PPSAM
 
Fuente: Autor 
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Tabla 13. Planilla de tiempos del proceso de novedades de actualización de datos PPSAM 
 
ANALISTA: HORA INICIAL:
HORA FINAL:
CIUDAD:
1 2 3 4 5 6 7 8
1 REVISAR CARTA DE SOLICITUD ACTUALIZACION DATOS 0.16 0.12 0.13 0.10 0.15 0.10 50.00 0.21
2 VERIFICAR QUE LA ACTUALIZACION DE DATOS ESTE DE ACUERDO CON SOPORTES 2.16 2.10 2.08 2.05 1.94 1.93 2.13 2.06
3 INGRESAR A NODUM 5.38 5.07 5.29 5.20 4.52 5.11 5.10 5.03
4 INGRESAR AL SISTEMA LA ACTUALIZACION DE DATOS 7.40 7.04 7.31 7.30 6.38 7.24 7.23 7.10
5 VERIFICAR QUE EL MOTIVO DE ACTUALIZACION NO AFECTE LOS REQUISITOS DEL PROGRAMA12.75 12.59 13.13 12.39 12.18 13.04 12.78 12.08
6 VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO DE ACTUALIZACION DE DATOS 13.75 13.79 14.24 13.39 13.26 14.36 14.16 13.60
ESTUDIO DE TIEMPOS  CONSORCIO PROSPERAR
PROCESO: INCLUSIÓN DE NOVEDADES DE ACTUALIZACION DATOS PROGRAMA PPSAM
YOLANDA QUINTERO 1:00 PM
FECHA: 28 DE MARZO DE 2011 2:50 PM
CONDICIONES: SENTADA, LUZ ARTIFICIAL. BOGOTA
UNIDAD DE TIEMPO: MINUTOS
No. ACTIVIDAD TAREAS
No. De ciclos
NOVEDAD ACTUALIZAION DATOS PPSAM
 
 
Tabla 14. Planilla de tiempos del proceso de novedades de activación PPSAM 
 
ANALISTA: HORA INICIAL:
HORA FINAL:
CIUDAD:
1 2 3 4 5 6 7 8
1 REVISAR CARTA DE SOLICITUD DE DESBLOQUEO 0.13 0.10 0.15 0.11 0.17 0.16 0.12 0.13
2 INGRESAR A NODUM 3.33 2.68 3.30 3.08 3.38 3.31 2.70 3.31
3 VERIFICAR EN EL SISTEMA QUE ESTE BLOQUEADO 3.54 2.86 3.50 3.23 3.60 3.54 2.87 3.49
4 REVISAR CAUSAL DE BLOQUEO CON ARCHIVOS PLANOS 9.29 8.66 9.05 8.21 9.37 8.63 8.67 9.29
5 VERIFICAR QUE EL DESBLOQUEO ESTE DE ACUERDO CON SOPORTES 11.27 10.01 10.95 10.16 11.12 10.12 10.46 10.59
6 INGRESAR AL SISTEMA LA ACTIVACIÓN 13.38 11.99 12.97 12.15 13.22 12.09 12.48 12.69
ESTUDIO DE TIEMPOS  CONSORCIO PROSPERAR
PROCESO: INCLUSIÓN DE NOVEDADES DE ACTIVACIÓN PROGRAMA PPSAM
YOLANDA QUINTERO 3:00 PM
FECHA: 28 DE MARZO DE 2011 4:45 PM
VERIFICAR PROCESO DE ACTIVACIÓN
CONDICIONES: SENTADA, LUZ ARTIFICIAL. BOGOTA
UNIDAD DE TIEMPO: MINUTOS
No. ACTIVIDAD TAREAS
No. De ciclos
 
 
Fuente: Autor 
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9.4.2. Límites de control 
 
Para la gráfica de límites de control se elige una gráfica de control de variables ya 
que se puede observar la variación de la media y la amplitud de los datos de cada 
uno de los tiempos registrados en cada ciclo, en este caso la variable es el tiempo. 
El proceso de novedades se puede medir con el factor del tiempo, ya que estos 
fueron calculados anteriormente y el proceso no está centrado en los defectos por 
esta razón no se elige una gráfica de atributos. 
 
Tabla 15. Factores para límites de control en gráficos de medias y rangos 
 
 Gráfico de medias Gráfico de Rangos 
Tamaño de muestra n Factor A2 Factor D3 Factor D4 
2 1.88 0 3.27 
3 1.02 0 2.57 
4 0.73 0 2.28 
5 0.58 0 2.11 
6 0.48 0 2.00 
7 0.42 0.08 1.92 
8 0.37 0.14 1.86 
9 0.34 0.18 1.82 
10 0.31 0.22 1.78 
 
Fuente: http://www.seh-lelha.org/calidad.htm 
 
 
Cálculo de la media para cada tipo de novedad: 
 
Media: Ʃ tiempo de cada ciclo /cantidad de ciclos 
 
 
Tabla 16. Cálculo de la media para cada tipo de novedad 
 
TIPO DE NOVEDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 MEDIA
Modificacion de datos 13,75 13,79 14,24 13,39 13,26 14,36 14,16 13,6 13,82
Activaciones 13,38 11,99 12,97 12,15 13,22 12,09 12,48 12,69 12,62
Retiros 16,47 16,74 16,41 16,06 16,17 16,15 16,38 16,2 16,32
Ingresos 8,54 8,30 7,55 7,84 7,47 9,3 7,34 8,18 8,06
TIEMPOS TOMADOS PARA CADA CICLO
 
 
Fuente: Autor 
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9.4.2.1. Límites de control para el proceso de novedades de retiro 
PPSAM: 
 
Variable: el tiempo 
 
 Media: 16.3227 
 Rango: 16.74 - 16.06 = 0.68 
 LCS (Límite de Control Superior): M+ A2 R 
 LCI (Límite de Control Inferior): M- A2 R 
 
Donde: 
 
 LCS: 16.32 + (0.37*0.68) = 16.57 
 LCI: 16.32 – (0.37*0.68) = 16.06 
 
 
Tabla 17. Límites de control novedades de retiro 
 
CICLO Tiempos Tomados (Min) LCS LCI MEDIA
1 16,47 16,57 16,06 16,32
2 16,74 16,57 16,06 16,32
3 16,41 16,57 16,06 16,32
4 16,06 16,57 16,06 16,32
5 16,17 16,57 16,06 16,32
6 16,15 16,57 16,06 16,32
7 16,38 16,57 16,06 16,32
8 16,20 16,57 16,06 16,32
NOVEDADES DE RETIRO
 
 
Fuente: Autor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
27
 Numeral 9.4.2. del presente trabajo. p . 82 
83 
 
 
Figura 11. Gráfico de control de tiempos para proceso de novedades de retiro PPSAM 
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Fuente: Autor 
 
Como se puede observar en la gráfica el proceso no está controlado, no cuenta 
con un tiempo estándar establecido, por lo tanto se observa que el tiempo de las 
tareas por cada ciclo es muy variable. 
 
9.4.2.2. Límites de control para el proceso de novedades de ingreso 
PPSAM: 
 
Variable: el tiempo 
 
 Media: 8.0628 
 Rango: 9.30 – 7.34 = 1.96 
 
Donde: 
 
 LCS: 8.06 + (0.37*1.96) = 8.79 
 LCI: 8.06 – (0.37*1.96) = 7.33 
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Tabla 18. Límites de control novedades de ingreso 
 
CICLO Tiempos Tomados (Min) LCS LCI MEDIA
1 8,54 8,79 7,33 8,06
2 8,30 8,79 7,33 8,06
3 7,55 8,79 7,33 8,06
4 7,84 8,79 7,33 8,06
5 7,47 8,79 7,33 8,06
6 9,30 8,79 7,33 8,06
7 7,34 8,79 7,33 8,06
8 8,18 8,79 7,33 8,06
NOVEDADES DE INGRESO
 
 
Fuente: Autor 
 
 
Figura 12. Gráfico de control de tiempos para proceso de novedades de ingreso PPSAM 
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Fuente: Autor 
 
Como se puede observar en la gráfica el proceso no está controlado, no cuenta 
con un tiempo estándar establecido, por lo tanto se observa que el tiempo de las 
tareas por cada ciclo es muy variable. 
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9.4.2.3. Límites de control para el proceso de novedades de 
actualización de datos PPSAM: 
 
Variable: el tiempo 
 
 Media: 13.8229 
 Rango: 14.36 – 13.26 = 1.10 
 
Donde: 
 
 LCS: 13.82 + (0.37*1.10) = 14.22 
 LCI: 13.82 – (0.37*1.10) = 13.41 
 
Tabla 19. Limites de control novedades de actualización de datos 
 
CICLO Tiempos Tomados (Min) LCS LCI MEDIA
1 13,75 14,22 13,41 13,82
2 13,79 14,22 13,41 13,82
3 14,24 14,22 13,41 13,82
4 13,39 14,22 13,41 13,82
5 13,26 14,22 13,41 13,82
6 14,36 14,22 13,41 13,82
7 14,16 14,22 13,41 13,82
8 13,60 14,22 13,41 13,82
NOVEDADES DE ACTUALIZACIÓN DE DATOS
 
 
Fuente: Autor 
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Figura 13. Gráfico de control de tiempos para proceso de novedades de 
actualización de datos PPSAM 
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Fuente: Autor 
 
Como se puede observar en la gráfica el proceso no está controlado, no cuenta 
con un tiempo estándar establecido, por lo tanto se observa que el tiempo de las 
tareas por cada ciclo es muy variable. 
 
 
9.4.2.4. Limites de control para el proceso de novedades de 
activación PPSAM: 
 
Variable: el tiempo 
 
 Media: 12.6230 
 Rango: 13.38 – 11.99 = 1.39 
 
Donde: 
 
 LCS: 12.62 + (0.37*1.39) = 13.13 
 LCI: 12.62 – (0.37*1.39) = 12.11 
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Tabla 20. Límites de control novedades de activación 
 
CICLO Tiempos Tomados (Min) LCS LCI MEDIA
1 13,38 13,13 12,11 12,62
2 11,99 13,13 12,11 12,62
3 12,97 13,13 12,11 12,62
4 12,15 13,13 12,11 12,62
5 13,22 13,13 12,11 12,62
6 12,09 13,13 12,11 12,62
7 12,48 13,13 12,11 12,62
8 12,69 13,13 12,11 12,62
NOVEDADES DE ACTIVACIÓN
 
 
Fuente: Autor 
 
Figura 14. Gráfico de control de tiempos para proceso de novedades de activación 
PPSAM 
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Fuente: Autor 
 
Como se puede observar en la gráfica el proceso no está controlado, no cuenta 
con un tiempo estándar establecido, por lo tanto se observa que el tiempo de las 
tareas por cada ciclo es muy variable. 
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9.4.3.  Diagrama de operaciones del proceso de novedades PPSAM 
 
A continuación se relacionan los símbolos que permiten interpretar un diagrama de 
proceso: 
 
Tabla 21. Simbología del diagrama de operaciones 
 
SIMBOLO DESCRIPCIÓN
OPERACIÓN: Cuando se da o se recibe una información o cuando se hace un
calculo o planteamiento.
TRANSPORTE: Cuando se mueve un objeto de un lugar a otro.
INSPECCIÓN: Cuando se examina un objeto para su identificación o se verifica
en cuanto a calidad o en cuanto cantidad en cualquiera de sus caracteristicas.
DEMORA: Tiene lugar una demora por lo tanto no permite la ejecución
inmediata de la acción siguiente prevista.
ALMACENAJE: Cuando se guarda o proteje un objeto de forma que no se puede
retirar sin la correspondiente autorizzación.
Inspección realizada conjuntamente con una operación.
Operación realizada mientras se transporta un producto.
Creación de un documento o legado.
Adición de información.
 
 
Fuente:http://antiguo.itson.mx/dii/goros/IngmetI/An%C3%A1lisis%20del%20Proceso.pdf 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
89 
 
 
9.4.3.1. Diagrama de proceso de novedades de retiro del programa 
PPSAM: 
 
 
Tabla 22. Diagrama de proceso de novedades de retiro del programa PPSAM 
 
PROCESO:
0,18
1,01
1,62
3,28
1,82
1,16
1,11
3,02
2,06
1,05
TOTALES 10 16,32
3
0
0
2,85
3,02
0
5,46
4,99
0
0
3
1
0
3
Operaciones
Transporte
Inspecciones
Demoras
Almacenaje
Inspección conjunta con operación
Adicion de información
DILIGENCIAR FORMATO DE APLICACIÓN NOVEDADES PARA RETIRO
INGRESAR A NODUM
INGRESAR AL SISTEMA EL RETIRO 
VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO Y MOTIVO DE RETIRO 
RESUMEN
EVENTO NUMERO TIEMPO (Min)
REVISAR FIRMAS DE LA FICHA DE RETIRO
CRUZAR INFORMACION CON EL ACTO ADMINISTRATIVO
REVISAR ACTA DE DEFUNCION
CRUZAR INFORMACIÓN CON EL ARCHIVO DE PRIORIZACIÓN
COLOCAR MOTIVO DE RETIRO EN EL ARCHIVO DE PRIORIZACIÓN
CRUZAR INFORMACIÓN DE ACTA DE COMITÉ CON FICHA DE RETIRO
DESCRIPCIÓN
TIEMPO 
(Min)
SIMBOLO
NOVEDADES DE RETIRO PROGRAMA PPSAM METODO: ACTUAL
 
 
Fuente: Autor 
 
Como resultado se obtiene 10 operaciones de las cuales el 60% son inspecciones 
y el 30% son adición de información. Para lo cual se determina que en las 
novedades de retiro requiere de muchas inspecciones.  
 
Lo cual evidencia actividades dentro del proceso muy operativas y que no generan 
valor agregado a las actividades propias del negocio. 
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9.4.3.2. Diagrama de proceso de novedades de ingreso del programa 
PPSAM: 
 
Tabla 23. Diagrama de proceso de novedades de ingreso del programa PPSAM 
 
PROCESO:
REVISAR FIRMAS DE LA FICHA DE INGRESO 0,30
CRUZAR SUPERVIVENCIAS CON EL ARCHIVO DE EXCEL 0,93
CRUZAR INFORMACIÓN DE ACTA DE COMITÉ CON FICHA DE INGRESO 1,52
REUNIR SUPERVIVENCIAS Y ENTREGAR AL COORDINADOR 1,10
3,05
VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO DEL INGRESO 1,17
TOTALES 6 8,06
Inspección conjunta con operación 2 2,44
Adicion de información 0 0
Demoras 1 3,05
Almacenaje 0 0
Transporte 1 1,10
Inspecciones 2 1,47
RESUMEN
EVENTO NUMERO TIEMPO (Min)
Operaciones 0 0
INGRESAR A NODUM
NOVEDADES DE INGRESOS PROGRAMA PPSAM METODO: ACTUAL
DESCRIPCIÓN
TIEMPO 
(Min)
SIMBOLO
 
 
Fuente: Autor 
 
Como resultado se obtiene 6 operaciones de las cuales el 66% son inspecciones. 
Para lo cual se determina que en las novedades de ingreso requiere de muchas 
inspecciones.  
 
Lo cual evidencia actividades dentro del proceso muy operativas y que no generan 
valor agregado a las actividades propias del negocio. 
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9.4.3.3. Diagrama de proceso de novedades de Actualización de 
datos del programa PPSAM: 
 
 
Tabla 24. Diagrama de proceso de novedades de Actualización de datos del 
programa PPSAM 
 
PROCESO:
REVISAR CARTA DE SOLICITUD ACTUALIZACION DATOS 0,14
VERIFICAR QUE LA ACTUALIZACION DE DATOS ESTE DE ACUERDO CON SOPORTES 1,91
3,03
INGRESAR AL SISTEMA LA ACTUALIZACION DE DATOS 2,04
VERIFICAR QUE EL MOTIVO DE ACTUALIZACION NO AFECTE LOS REQUISITOS DEL PROGRAMA 5,49
VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO DE ACTUALIZACION DE DATOS 1,20
Adicion de información 1 2,04
TOTALES 6 13,82
Almacenaje 0 0
Inspección conjunta con operación 2 7,41
Inspecciones 2 1,35
Demoras 1 3,03
Operaciones 0 0
Transporte 0 0
NOVEDADES DE ACTUALIZACIÓN DE DATOS PROGRAMA PPSAM METODO: ACTUAL
DESCRIPCIÓN
TIEMPO 
(Min)
SIMBOLO
RESUMEN
INGRESAR A NODUM
EVENTO NUMERO TIEMPO (Min)
 
  
Fuente: Autor 
 
Como resultado se obtiene 6 operaciones de las cuales el 66% son inspecciones. 
Para lo cual se determina que en las novedades de actualización de datos 
requiere de muchas inspecciones.  
 
Lo cual evidencia actividades dentro del proceso muy operativas y que no generan 
valor agregado a las actividades propias del negocio. 
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9.4.3.4. Diagrama de proceso de novedades de Activación del 
programa PPSAM: 
 
 
Tabla 25. Diagrama de proceso de novedades de Activación del programa PPSAM 
 
PROCESO:
REVISAR CARTA DE SOLICITUD DE DESBLOQUEO 0,13
3,00
VERIFICAR EN EL SISTEMA QUE ESTE BLOQUEADO 0,19
REVISAR CAUSAL DE BLOQUEO CON ARCHIVOS PLANOS 5,57
VERIFICAR QUE EL DESBLOQUEO ESTE DE ACUERDO CON SOPORTES 1,69
INGRESAR AL SISTEMA LA ACTIVACIÓN 2,04
TOTALES 6 12,62
INGRESAR A NODUM
Inspección conjunta con operación 0 0
Adicion de información 1 2,04
Demoras 1 3,00
Almacenaje 0 0
Transporte 0 0
Inspecciones 4 7,58
RESUMEN
EVENTO NUMERO TIEMPO (Min)
Operaciones 0 0
NOVEDADES DE ACTIVACIÓN PROGRAMA PPSAM METODO: ACTUAL
DESCRIPCIÓN
TIEMPO 
(Min)
SIMBOLO
 
 
Fuente: Autor 
 
Como resultado se obtiene 6 operaciones de las cuales el 60% son inspecciones. 
Para lo cual se determina que en las novedades de activación requiere de muchas 
inspecciones. 
 
Lo cual evidencia actividades dentro del proceso muy operativas y que no generan 
valor agregado a las actividades propias del negocio. 
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En cada diagrama de proceso se evidencia en su totalidad: 
 
Tabla 26. Resumen diagramas de proceso 
 
30%
18%
100%
%
0%
2%
26%
24%
0%
Adicion de información 5 9,07
TOTALES 28 50,83
Almacenaje 0 0,00
Inspección conjunta con operación 7 15,31
Inspecciones 11 13,26
Demoras 4 12,10
Operaciones 0 0,00
Transporte 1 1,10
RESUMEN DIAGRAMAS DE PROCESO NUMERO TIEMPO (Min)
 
 
Fuente: Autor 
 
Esto indica que el asesor territorial dedica el 56% del tiempo en su proceso de 
incluir novedades en inspecciones, revisando que los soportes estén acordes con 
el tipo de novedad, y 24 % en demoras por no contar con un sistema operativo 
eficiente, adicionalmente se puede concluir que a las novedades no se les da un 
manejo de análisis en cuanto al porque se presentan y la forma de disminuirlas. 
 
 
9.5. CARGAS DE TRABAJO 
 
La carga de trabajo establece la cantidad de actividad signada a cada asesor y el 
tiempo que le consume incluir novedades comparado con el resto de sus 
funciones. Teniendo en cuenta las funciones que debe cumplir el Asesor territorial 
PPSAM: 
 
 Apoyar al Coordinador PPSAM en el diseño del plan de mercadeo para 
garantizar un óptimo desarrollo de las estrategias para la promoción del 
programa de Protección Social al Adulto Mayor (llamadas telefónicas, visitas, 
distribución de material, etc.) 
 Identificar a los beneficiarios conforme a las disposiciones legales vigentes y a 
lo señalado anualmente por el Consejo Nacional de Política Económica y 
Social, CONPES. 
 Informar al ente territorial la relación de beneficiarios que no realizaron cobro 
para que se realice el trámite de novedades a que haya lugar de conformidad 
con el Manual Operativo del Programa 
 Realiza el ingreso, retiro de beneficiarios y las novedades de los municipios al 
Sistema de Información, de la Subcuenta de Subsistencia.  
 Mantener actualizada la base de datos de los contactos establecidos en los 
municipios, para consulta permanente de la regional.  
 Participar en la programación de comisiones y cumplir con la programación de 
visitas a los municipios establecidos en el plan de cobertura de la regional, 
para llevar a cabo las fases del proceso operativo de los programas del Fondo 
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de Solidaridad Pensional, con el objeto de dar cumplimiento a las metas 
establecidas. 
 Realizar diferentes actividades de seguimiento y soporte a los beneficiarios de 
los Programas del Fondo de Solidaridad Pensional. 
 Elaborar los informes y las legalizaciones de las comisiones realizadas. 
 Realizar el seguimiento de los contratos y convenios establecidos con los 
municipios en desarrollo del Programa de Protección Social al Adulto Mayor 
(PPSAM), cuando le sean asignados. 
 Verificar cuando corresponda, que los beneficiarios del Programa de 
Protección Social al Adulto Mayor posean el debido certificado de 
supervivencia vigente, los cuales son solicitados al Ente Territorial. 
 Desarrollar planes de mejoramiento continuo, aplicando correctivos 
relacionados con el servicio brindado a los beneficiarios, canalizando las 
recomendaciones de los beneficiarios, con el fin de mejorar los niveles de 
satisfacción. 
 Controlar la recepción, trámite y solución en los tiempos establecidos, de las 
quejas y reclamos de los beneficiarios. 
 Llevar un control de los cupos del Programa de Protección Social al Adulto 
Mayor para cada uno de los municipios asignados con el fin de garantizar la 
ejecución adecuada del programa en los municipios. 
 Realizar los viajes necesarios para la ejecución de los programas. 
 Las demás funciones que le sean asignadas, de acuerdo con el nivel, la 
naturaleza y el área de desempeño del cargo. 
 
 
Se observa la tabla de medición de cargas de trabajo: 
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Tabla 27. Medición cargas de trabajo Asesor Territorial PPSAM
31
 
 
TIEMPO TOTAL EN HORAS HOMBRE EN EL MES DE CADA TAREA POR CARGO
HORAS %
CARGO 1 ( ASESOR) CARGO 2 (GERENTE O COORDINADOR)
PLAN DE MERCADEO ASESORIA A ENCARGADOS (Telefonico, E-mail ) ASESOR 1 20 20 8,35% 20
REVISION DE NOVEDADES ASESOR 1 390 27 11,27% 27
APLICACIÓN NOVEDADES ASESOR 1 390 49 20,45% 49
ELABORACION DE FORMATOS DE NOVEDADES ASESOR 1 20 6 2,44% 6
REVISION DE SUPERVIVENCIAS ASESOR 1 350 21 8,79% 21
APLICACIÓN DE SUPERVIVENCIAS ASESOR Y COORDINADOR 2 350 25 10,47% 21 4
ENVIO NOMINAS ASESOR Y COORDINADOR 2 4 6 2,44% 5 1
SEGUIMIENTO NOMINAS (Legalizacion) ASESOR 1 4 6 2,44% 6
REALIZACION ENCUENTAS ASESOR 1 1 2 0,98% 2
CAPACITACIONES ENCARGADOS ASESOR 1 4 6 2,44% 6
REUNIONES COORDINADORA ASESOR Y COORDINADOR 2 4 5 2,09% 5 5
REUNIONES GERENCIA ASESOR Y GERENTE 2 4 5 1,95% 5 5
VISITA A LOS MUNICIPIOS ASESOR 1 3 28 11,68% 28
LEGALIZACION DE VISITAS ASESOR 1 1 1 0,49% 1
BITACORAS ASESOR 1 1 1 0,49% 1
REALIZACION BALANCE MUNICIPIOS( guardar listado-elaborar cartas-escaner -enviar) ASESOR 1 4 20 8,35% 20
CORRESPONDENCIA A MUNICIPIOS ASESOR 1 4 6 2,44% 6
CONBINACIONES DE CORRESPONDENCIA ASESOR 1 4 6 2,44% 6
TIEMPO DE CADA TAREA 
A
D
M
IN
IS
T
R
A
C
IÓ
N
 D
E
L
 P
P
S
A
M
INCLUSIÓN DE NOVEDADES
PROGRAMACIÓN NOMINA
PROGRAMACIÓN 
COMISIONES
SEGUIMIENTO MUNICIPIOS
DESARROLLO DE PLANES DE 
MEJORAMIENTO
MEDICIÓN CARGAS DE TRABAJO PARA EL ASESOR TERRITORIAL PPSAM
PROCESO ACTIVIDAD TAREAS CARGO QUE INTERVIENEN
No. DE 
CARGOS
PERIODICIDAD 
MENSUAL 
(CANTIDAD 
VECES)
 
Fuente: Autor 
                                            
31
 Las horas fueron tomadas de la entrevista en el estudio de tiempos  
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En donde se evidencia que el 54.42% de la carga laboral mensual del asesor 
territorial PPSAM, corresponde a la inclusión de novedades.  
 
Si durante el año 2010 se obtuvo un total de 75.770 novedades: 
 
Tabla 28. Consolidado novedades realizadas año 2010 
 
 Centro  Centroccidente  Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
Modificacion de datos 914                    606                    1.034                431                  311                      690                    321                    557                    4.826                 
Activaciones 171                    152                    71                      40                    58                        189                    190                    93                       956                    
Retiros 6.536                3.591                 4.175                3.912              2.195                  5.693                 4.768                 5.532                 36.402              
Ingresos 5.568                3.750                 4.099                3.661              2.340                  4.974                 4.427                 4.767                 33.586              
TOTAL NOVEDADES 2010 13.189              8.099                 9.379                8.044              4.904                  11.546              9.706                 10.949              75.770              
CONSOLIDADO NOVEDADES REALIZADAS DURANTE EL AÑO 2010
Novedad
REGIONAL
 Total general 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
 
Que calculadas con los tiempos obtenidos para cada tipo de novedad se obtiene la 
siguiente tabla: 
 
Tabla 29. Horas utilizadas al día en inclusión de novedades 
 
 Centro  Centroccidente  Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
Modificacion de datos 914                    606                    1.034                431                  311                      690                    321                    557                    4.826                 13,82              
Activaciones 171                    152                    71                      40                    58                        189                    190                    93                       956                    12,62              
Retiros 6.536                3.591                 4.175                3.912              2.195                  5.693                 4.768                 5.532                 36.402              16,32              
Ingresos 5.568                3.750                 4.099                3.661              2.340                  4.974                 4.427                 4.767                 33.586              8,06                 
TOTAL NOVEDADES 2010 13.189              8.099                 9.379                8.044              4.904                  11.546              9.706                 10.949              75.770              50,83              
                     44                          5                          5                        5                            3                          7   
 Tiempo (Min)  
x novedad 
              59.729             144.959    Tiempo (Min)  total año 
 Tiempo (Horas) al año 
          166.377   
              2.773   
          120.362             137.612             944.416   
               1.652                 1.940               1.664                       995                  2.416   
Novedad
REGIONAL
 Total general 
CONSOLIDADO NOVEDADES REALIZADAS DURANTE EL AÑO 2010
 Tiempo (Horas) al dia                        8   
               2.006                  2.294               15.740   
            99.149             116.389             99.839   
                       6                          6   
 
 
Fuente: Autor 
 
 
Donde se concluye que cada regional está utilizando 6 horas en promedio al día 
para ingresar novedades. 
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En promedio durante cada mes por regional se ingresan 790 novedades, al día 40, 
por hora 5, sin descansar y controlando tiempos. 
 
Se concluiría que los asesores PPSAM por regional dedican gran parte de su 
jornada laboral a digitar el ingreso de novedades lo cual no permite que realmente 
se centren en diseño de estrategias, seguimiento de contratos, visitas a 
municipios, y control de cupos.  
 
Actualmente los asesores ingresan novedades al sistema fuera de la jornada 
laboral, ya que cuando programan visitas a los municipios no pueden trabajar en  
la actividad lo cual acumula las novedades por día. 
 
 
9.6. COSTEO POR ACTIVIDADES 
 
El costeo basado por actividades es un procedimiento que permite identificar los 
costos de un proceso a través de una medición razonable. Para el caso del 
proceso de inclusión novedades se toma como factor de medición la cantidad de 
subsidios pagados, ya que de la cantidad de subsidios pagados depende la 
comisión de los Asesores Territoriales y la utilidad de la empresa. 
 
Como se había mencionado en las generalidades de la empresa, esta administra 
dos programas, PSAP y PPSAM, por lo tanto los factores de medición se 
establece teniendo en cuenta los subsidios pagados en ambos programas, para 
definir el porcentaje que le corresponde al programa PPSAM. 
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Tabla 30. Subsidios pagados durante el año 2010 PSAP y PPSAM 
 
CENTRO DE 
COSTOS 
REGIONAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMB DICIEMBRE TOTAL 
070100 CENTRO        44.404          41.873          42.631          42.683             40.912               41.954          43.806          44.492                 43.848          44.510           42.859            98.158          572.130   
070200 CENTROCCIDENTE        10.732            9.773          10.135          10.185                9.884               10.270          11.659          11.796                 11.690          11.815           11.015            26.676          145.630   
070300 COSTA NORTE 1          8.852            7.715            8.469            8.463                8.045                  8.308            8.875            8.534                    8.935            8.594              7.760            21.087          113.637   
070400 COSTA NORTE 2          6.170            5.431            5.902            5.978                5.803                  5.928            6.338            6.037                    6.413            6.096              5.333            14.258            79.687   
070500 NORORIENTE        18.539          17.177          17.985          17.781             17.424               17.768          18.610          18.355                 18.834          18.587           16.412            47.797          245.269   
070600 SUROCCIDENTE        29.143          26.687          28.162          28.401             27.149               28.399          30.295          29.682                 30.065          29.480           27.088            67.421          381.972   
070700 NOROCCIDENTE        20.875          19.473          19.872          19.867             18.982               19.696          20.586          20.402                 20.402          20.230           19.045            48.063          267.493   
070800 EJE CAFETERO        21.816          20.601          21.073          20.619             20.892               21.500          21.993          20.730                 21.975          20.716           17.235            48.807          277.957   
    160.531        148.730       154.229       153.977           149.091             153.823       162.162       160.028               162.162        160.028         146.747          372.267      2.083.775   
  
CENTRO DE 
COSTOS 
REGIONAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMB DICIEMBRE TOTAL 
070100 CENTRO        76.245          76.245          70.977          70.977             73.118               73.118          73.582          73.582                 75.979          75.979           74.369            76.485          890.652   
070200 CENTROCCIDENTE        51.083          51.083          49.170          49.170             51.222               51.222          50.415          50.415                 51.912          51.912           50.445            52.153          610.197   
070300 COSTA NORTE 1        53.847          53.847          51.384          51.384             52.400               52.400          51.346          51.346                 53.339          53.339           52.466            53.725          630.820   
070400 COSTA NORTE 2        54.491          54.491          52.521          52.521             53.994               53.994          53.744          53.744                 54.947          54.947           54.620            55.351          649.362   
070500 NORORIENTE        45.609          45.609          42.560          42.560             44.442               44.442          45.720          45.720                 46.271          46.271           45.515            49.915          544.632   
070600 SUROCCIDENTE        81.519          81.519          75.893          75.893             78.406               78.406          76.329          76.329                 76.381          76.381           76.075            82.108          935.234   
070700 NOROCCIDENTE        55.573          55.573          53.539          53.539             54.832               54.832          54.801          54.801                 58.866          58.866           57.298            59.394          671.911   
070800 EJE CAFETERO        33.641          33.641          30.975          30.975             31.940               31.940          31.735          31.735                 32.630          32.630           32.120            33.494          387.455   
    452.006        452.006       427.015       427.015           440.353             440.353       437.670       437.670               450.323        450.323         442.907          462.624      5.320.263   
 
CENTRO DE 
COSTOS 
REGIONAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMB DICIEMBRE
070100 CENTRO     120.649        118.118       113.608       113.660           114.030             115.072       117.388       118.074               119.827        120.489         117.228          174.643   
070200 CENTROCCIDENTE        61.815          60.856          59.305          59.355             61.106               61.492          62.074          62.211                 63.602          63.727           61.460            78.829   
070300 COSTA NORTE 1        62.699          61.562          59.853          59.847             60.445               60.708          60.221          59.880                 62.274          61.933           60.226            74.812   
070400 COSTA NORTE 2        60.661          59.922          58.423          58.499             59.797               59.922          60.082          59.781                 61.360          61.043           59.953            69.609   
070500 NORORIENTE        64.148          62.786          60.545          60.341             61.866               62.210          64.330          64.075                 65.105          64.858           61.927            97.712   
070600 SUROCCIDENTE     110.662        108.206       104.055       104.294           105.555             106.805       106.624       106.011               106.446        105.861         103.163          149.529   
070700 NOROCCIDENTE        76.448          75.046          73.411          73.406             73.814               74.528          75.387          75.203                 79.268          79.096           76.343          107.457   
070800 EJE CAFETERO        55.457          54.242          52.048          51.594             52.832               53.440          53.728          52.465                 54.605          53.346           49.355            82.301   
    612.537        600.736       581.244       580.992           589.444             594.176       599.832       597.698               612.485        610.351         589.654          834.891   
TOTAL MES
TOTAL MES
TOTAL MES
RESUMEN  DE SUBSIDIOS PAGADOS
PROGRAMA DE SUBSIDIO AL APORTE EN PENSION - (PSAP) 
RESUMEN  DE SUBSIDIOS PAGADOS
PROGRAMA DE PROTECCIÓN SOCIAL AL ADULTO MAYOR - (PPSAM) 
RESUMEN  PROGRAMA PSAP Y PPSAM
TOTAL SUBSIDIOS 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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Se establece una tabla de porcentajes para cada programa por mes a partir del total de subsidios calculados. 
 
 
Tabla 31. Tabla de factores PSAP y PPSAM 
 
CENTRO DE 
COSTOS 
REGIONAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMB DICIEMBRE
070100 CENTRO 36,8% 35,5% 37,5% 37,6% 35,9% 36,5% 37,3% 37,7% 36,1% 36,9% 36,6% 56,9%
070200 CENTROCCIDENTE 17,4% 16,1% 17,1% 17,2% 16,2% 16,7% 18,8% 19,0% 16,9% 18,5% 17,9% 34,6%
070300 COSTA NORTE 1 14,1% 12,5% 14,1% 14,1% 13,3% 13,7% 14,7% 14,3% 13,6% 13,9% 12,9% 28,7%
070400 COSTA NORTE 2 10,2% 9,1% 10,1% 10,2% 9,7% 9,9% 10,5% 10,1% 9,8% 10,0% 8,9% 20,7%
070500 NORORIENTE 28,9% 27,4% 29,7% 29,5% 28,2% 28,6% 28,9% 28,6% 28,0% 28,7% 26,5% 51,2%
070600 SUROCCIDENTE 26,3% 24,7% 27,1% 27,2% 25,7% 26,6% 28,4% 28,0% 27,2% 27,8% 26,3% 47,0%
070700 NOROCCIDENTE 27,3% 25,9% 27,1% 27,1% 25,7% 26,4% 27,3% 27,1% 25,3% 25,6% 24,9% 45,6%
070800 EJE CAFETERO 39,3% 38,0% 40,5% 40,0% 39,5% 40,2% 40,9% 39,5% 39,3% 38,8% 34,9% 60,3%
CENTRO DE 
COSTOS 
REGIONAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMB DICIEMBRE
070100 CENTRO 63,2% 64,5% 62,5% 62,4% 64,1% 63,5% 62,7% 62,3% 63,9% 63,1% 63,4% 43,1%
070200 CENTROCCIDENTE 82,6% 83,9% 82,9% 82,8% 83,8% 83,3% 81,2% 81,0% 83,1% 81,5% 82,1% 65,4%
070300 COSTA NORTE 1 85,9% 87,5% 85,9% 85,9% 86,7% 86,3% 85,3% 85,7% 86,4% 86,1% 87,1% 71,3%
070400 COSTA NORTE 2 89,8% 90,9% 89,9% 89,8% 90,3% 90,1% 89,5% 89,9% 90,2% 90,0% 91,1% 79,3%
070500 NORORIENTE 71,1% 72,6% 70,3% 70,5% 71,8% 71,4% 71,1% 71,4% 72,0% 71,3% 73,5% 48,8%
070600 SUROCCIDENTE 73,7% 75,3% 72,9% 72,8% 74,3% 73,4% 71,6% 72,0% 72,8% 72,2% 73,7% 53,0%
070700 NOROCCIDENTE 72,7% 74,1% 72,9% 72,9% 74,3% 73,6% 72,7% 72,9% 74,7% 74,4% 75,1% 54,4%
070800 EJE CAFETERO 60,7% 62,0% 59,5% 60,0% 60,5% 59,8% 59,1% 60,5% 60,7% 61,2% 65,1% 39,7%
TABLA DE FACTORES PPSAM 
TABLA DE FACTORES PSAP
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
 
Por otro lado se calculan los costos y gastos generales que tiene la empresa los cuales se distribuyen para ambos 
programas según los porcentajes calculados, se presenta programa PPSAM ya que este es la base del estudio, y se 
calcula el costo del día y la hora tomando como parámetro 360 días al año y 8 horas diarias laborales : 
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Tabla 32. Gastos y costos generales programa PPSAM 
 
REGIONAL CENTRO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 26.794.175,94      23.287.496,40         49.286.921,89         22.807.473,15         28.273.781,60         38.676.213,10         23.313.676,86      27.351.176,49         30.679.047,31         29.042.084,12         25.557.886,87         14.276.444,86         339.346.378,58     942.628,83     117.828,60       
Gastos Comerciales 2.012.079,14         13.172.438,56         6.274.503,78            5.398.872,52            6.794.213,95            3.294.012,54            10.582.418,46      15.850.945,19         11.868.643,49         3.097.071,41            3.393.765,38            8.757.770,38            90.496.734,80       251.379,82     31.422,48         
Gastos de Administracion 85.089.739,34      95.008.235,21         99.800.182,03         98.263.889,76         123.320.119,56       59.416.799,46         94.184.818,41      67.012.258,81         141.916.587,08       89.128.064,66         128.792.062,15       114.911.765,53       1.196.844.522,00 3.324.568,12 415.571,01       
Comisiones Bancarias 10.380.936,80      250.019.505,98       -                              260.476.720,64       -                              259.258.151,44       -                           260.020.315,00       -                              253.074.242,00       -                              244.925.489,70       1.538.155.361,56 4.272.653,78 534.081,72       
REGIONAL CENTROCCIDENTE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 22.926.851,05      22.686.781,17         29.632.127,75         25.902.196,36         26.958.604,00         25.939.889,86         24.927.330,89      26.913.858,28         19.936.804,97         26.311.407,70         29.293.114,87         21.346.038,51         302.775.005,40     841.041,68     105.130,21       
Gastos Comerciales 2.261.594,23         2.163.498,81            1.237.167,45            1.865.283,95            1.159.745,85            3.890.502,15            (298.463,49)           3.926.129,12            2.480.395,02            2.416.270,50            3.095.799,06            5.756.610,26            29.954.532,92       83.207,04       10.400,88         
Gastos de Administracion 55.821.492,29      62.225.580,81         67.029.516,44         66.168.748,39         81.864.274,81         36.272.190,89         65.810.682,73      38.696.643,16         97.983.368,54         57.948.841,70         83.321.290,82         87.579.329,36         800.721.959,93     2.224.227,67 278.028,46       
Comisiones Bancarias 21.387.477,52      169.606.068,04       -                              181.641.148,00       -                              179.024.878,24       -                           177.018.170,80       -                              176.256.286,00       -                              172.925.807,76       1.077.859.836,36 2.994.055,10 374.256,89       
REGIONAL COSTA NORTE 1 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 25.888.465,56      27.174.666,62         35.612.812,05         29.045.674,63         28.648.278,49         19.407.157,95         26.198.454,74      18.745.122,94         18.577.497,78         27.931.076,18         36.463.272,39         23.541.345,76         317.233.825,10     881.205,07     110.150,63       
Gastos Comerciales 2.341.973,43         2.407.242,89            1.228.826,50            1.107.404,51            1.114.330,28            4.269.960,41            178.637,12            2.928.933,45            1.924.376,90            5.461.567,86            6.226.319,31            7.248.177,22            36.437.749,87       101.215,97     12.652,00         
Gastos de Administracion 59.235.049,63      66.005.051,57         70.749.395,62         69.885.899,57         86.271.959,43         38.427.112,95         69.153.005,83      40.477.074,55         100.852.367,74       60.599.363,73         87.642.418,26         94.461.245,01         843.759.943,89     2.343.777,62 292.972,20       
Comisiones Bancarias 7.248.207,80         155.357.856,84       -                              195.798.976,20       -                              186.021.186,36       -                           178.135.987,80       -                              176.692.687,00       -                              178.581.047,16       1.077.835.949,16 2.993.988,75 374.248,59       
REGIONAL COSTA NORTE 2 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 29.345.451,15      29.088.613,83         33.788.822,41         30.304.236,47         31.824.959,81         28.884.130,31         34.047.568,81      40.827.468,10         24.152.478,93         26.239.134,54         29.729.985,87         19.645.218,81         357.878.069,04     994.105,75     124.263,22       
Gastos Comerciales 2.289.955,96         2.359.101,46            1.213.626,52            1.085.312,34            1.145.781,14            4.176.566,60            (112.537,40)           2.270.460,48            2.035.369,80            2.536.409,44            3.295.835,47            4.917.340,79            27.213.222,60       75.592,28       9.449,04            
Gastos de Administracion 59.335.428,27      65.924.794,08         71.429.344,66         70.710.448,13         86.949.848,56         38.583.835,27         70.546.051,19      40.473.110,86         102.048.874,84       61.109.990,40         88.152.689,99         100.997.178,52       856.261.594,78     2.378.504,43 297.313,05       
Comisiones Bancarias 23.379.196,80      178.237.076,34       -                              209.311.744,92       -                              196.484.568,92       -                           194.763.239,00       -                              194.857.486,00       -                              194.063.245,04       1.191.096.557,02 3.308.601,55 413.575,19       
REGIONAL NORORIENTE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 21.674.713,14      24.371.542,46         36.995.955,59         23.659.435,48         25.883.288,46         22.897.572,71         23.752.795,83      24.432.156,50         20.052.400,99         24.227.913,09         24.481.908,26         14.194.798,56         286.624.481,07     796.179,11     99.522,39         
Gastos Comerciales 1.797.074,80         1.998.665,18            1.072.683,99            871.772,01               1.031.708,68            3.339.475,89            3.060.539,30         2.713.957,75            2.502.756,19            3.112.518,43            3.834.583,67            4.952.236,02            30.287.971,92       84.133,26       10.516,66         
Gastos de Administracion 52.087.500,56      58.293.313,70         61.511.208,22         60.976.845,31         75.925.630,10         34.124.016,56         61.337.149,47      37.023.575,31         89.695.266,25         53.929.096,05         79.450.403,69         69.662.876,10         734.016.881,32     2.038.935,78 254.866,97       
Comisiones Bancarias 1.509.946,48         143.256.927,76       -                              173.391.108,64       -                              163.936.663,44       -                           163.358.998,60       -                              156.114.220,00       -                              169.429.746,00       970.997.610,92     2.697.215,59 337.151,95       
REGIONAL SUROCCIDENTE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 29.980.614,83      31.600.285,19         55.773.760,70         28.299.953,67         39.370.699,23         34.447.165,09         36.908.638,71      47.780.913,03         23.092.220,22         30.150.231,66         30.103.194,19         17.866.348,05         405.374.024,57     1.126.038,96 140.754,87       
Gastos Comerciales 2.742.523,34         2.971.655,56            1.874.648,94            2.048.424,76            4.855.514,32            3.539.456,89            8.314.605,35         3.618.524,08            4.204.803,87            3.881.924,98            39.277.331,64         21.245.036,53         98.574.450,25       273.817,92     34.227,24         
Gastos de Administracion 89.326.132,91      100.153.211,25       105.675.907,34       104.014.416,26       129.790.371,38       61.790.392,74         98.413.135,92      68.205.885,76         145.504.487,77       91.190.158,08         133.314.137,19       126.281.938,56       1.253.660.175,14 3.482.389,38 435.298,67       
Comisiones Bancarias 19.877.715,92      260.163.716,20       -                              308.356.306,48       -                              291.746.275,20       -                           286.691.982,20       -                              275.023.487,00       -                              277.991.808,00       1.719.851.291,00 4.777.364,70 597.170,59       
REGIONAL NOROCCIDENTE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 17.563.335,06      17.585.243,40         31.951.538,03         22.009.120,09         25.826.747,81         23.302.784,69         28.414.296,48      23.533.328,80         21.300.459,76         21.604.635,45         31.645.670,46         20.558.495,86         285.295.655,88     792.487,93     99.060,99         
Gastos Comerciales 2.297.842,09         4.475.756,15            2.923.465,89            2.277.960,32            4.428.263,04            3.586.359,91            12.112.582,80      8.608.667,58            9.850.184,82            5.315.623,02            5.840.756,66            9.545.481,57            71.262.943,86       197.952,62     24.744,08         
Gastos de Administracion 64.112.380,81      71.468.877,40         76.610.758,13         75.629.605,92         94.056.927,71         43.277.533,12         73.485.735,70      46.955.636,26         109.197.619,68       67.169.589,94         97.586.575,15         93.604.160,80         913.155.400,62     2.536.542,78 317.067,85       
Comisiones Bancarias 1.592.436,40         170.590.005,80       -                              203.365.819,72       -                              189.306.014,40       -                           191.788.800,00       -                              186.744.384,00       -                              190.809.290,00       1.134.196.750,32 3.150.546,53 393.818,32       
REGIONAL EJE CAFETERO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL COSTO DIA COSTO HORA
Costos de Produccion 14.868.023,24      14.368.924,37         24.562.330,67         14.282.401,48         17.360.529,59         17.915.097,50         17.263.813,42      12.937.733,75         11.765.415,90         19.923.683,12         22.070.931,79         14.218.833,04         201.537.717,87     559.826,99     69.978,37         
Gastos Comerciales 1.361.556,34         1.816.975,58            1.182.237,11            939.442,86               1.180.006,83            2.966.835,72            3.941.246,84         2.816.575,16            2.828.243,76            3.306.060,76            4.042.317,13            4.411.135,69            30.792.633,77       85.535,09       10.691,89         
Gastos de Administracion 36.527.826,91      40.900.936,73         42.614.538,14         42.332.026,89         52.122.544,75         22.439.846,40         42.792.657,01      24.478.365,48         63.986.700,20         38.379.053,34         58.769.426,13         47.167.709,93         512.511.631,90     1.423.643,42 177.955,43       
Comisiones Bancarias 16.288.151,16      105.160.123,96       -                              112.467.606,24       -                              107.645.302,56       -                           110.089.904,00       -                              108.147.630,00       -                              107.910.728,24       667.709.446,16     1.854.748,46 231.843,56        
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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Incluyendo salarios: 
 
Tabla 33. Salarios asesores PPSAM 
 
ASESORES PPSAM CENTRO COSTO VR SUELDO SUB TRANSPORTE COMISIONES APORTE F.S.P APORTE PENSION APORTE SALUD APORTE RIESGOS APORTE PARAFISCAL VACACIONES PRIMA CESANTIAS INTERESES TOTAL DEVENGADO COSTO DIA COSTO HORA
REGIONAL CENTRO 
ALEJANDRO CASANOVA MILLAN 070100 6.792.000,00    291.100,00            15.574.058,02     168.600,00           2.814.000,00        1.992.700,00           118.700,00           2.100.500,00                    959.200,00       1.940.500,00        1.940.500,00       233.100,00        34.924.958,02    97.013,77     12.126,72   
DIANA CAROLINA RODRIGUEZ  RUIZ 070100 6.792.000,00    346.450,00            12.740.573,15     120.900,00           2.317.000,00        1.640.900,00           100.400,00           1.773.600,00                    788.500,00       1.604.200,00        1.604.200,00       192.600,00        30.021.323,15    125.088,85  15.636,11   
ESPERANZA NAVA MOJICA 070100 6.792.000,00    291.100,00            17.631.575,10     195.100,00           3.101.400,00        2.196.200,00           133.300,00           2.294.656,00                    1.057.200,00    2.136.200,00        2.136.200,00       256.400,00        38.221.331,10    159.255,55  19.906,94   
GILMA YOLANDA QUINTERO LOPEZ 070100 6.792.000,00    336.200,00            11.220.464,07     126.100,00           2.298.100,00        1.627.700,00           97.800,00              1.700.156,00                    783.200,00       1.592.900,00        1.592.900,00       191.300,00        28.358.820,07    118.161,75  14.770,22   
YEIMI ANDREA DIAZ CRUZ 070100 6.792.000,00    352.600,00            14.522.895,42     158.200,00           2.721.100,00        1.927.300,00           117.700,00           2.015.956,00                    927.500,00       1.882.100,00        1.882.100,00       226.100,00        33.525.551,42    139.689,80  17.461,22   
REGIONAL CENTROCCIDENTE
ANGELICA MARIA LOPEZ GARCIA 070200 6.792.000,00    352.600,00            20.710.218,53     238.000,00           3.491.400,00        2.472.700,00           151.100,00           2.600.200,00                    1.190.000,00    2.406.700,00        2.406.700,00       289.000,00        43.100.618,53    179.585,91  22.448,24   
ANGELICA MARIA RIVERA MARIN 070200 6.792.000,00    414.100,00            14.393.852,84     154.600,00           2.653.700,00        1.879.500,00           113.800,00           1.976.100,00                    904.400,00       1.841.400,00        1.841.400,00       221.000,00        33.185.852,84    138.274,39  17.284,30   
LINA RAQUEL SANCHEZ TELLO 070200 6.792.000,00    229.600,00            21.383.212,65     215.700,00           3.577.100,00        2.533.600,00           153.700,00           2.659.500,00                    1.219.400,00    2.454.800,00        2.454.800,00       294.700,00        43.968.112,65    183.200,47  22.900,06   
REGIONAL COSTA NORTE I
INELDA LUCIA  PORTACIO RUIZ 070300 6.226.000,00    352.600,00            12.780.929,42     146.500,00           2.358.400,00        1.670.500,00           100.700,00           1.799.296,00                    805.700,00       1.639.000,00        1.639.000,00       196.800,00        29.715.425,42    123.814,27  15.476,78   
KLAVDIA KARINA  BENITO-REVOLLO NARVAEZ 070300 6.792.000,00    229.600,00            20.756.895,08     294.800,00           4.246.800,00        3.007.800,00           139.500,00           3.160.596,00                    1.447.400,00    2.910.400,00        2.910.400,00       349.400,00        46.245.591,08    192.689,96  24.086,25   
REGIONAL COSTA NORTE II
ENILSA ESTHER  CASTRO GARCES 070400 6.792.000,00    291.100,00            18.705.206,37     193.800,00           3.206.000,00        2.270.900,00           137.500,00           2.394.499,84                    1.092.600,00    2.207.200,00        2.207.200,00       265.100,00        39.763.106,20    165.679,61  20.709,95   
FEDERICO JAVIER LUJANO FERRO 070400 6.792.000,00    291.100,00            22.616.658,09     257.200,00           3.726.200,00        2.639.000,00           160.000,00           2.798.100,44                    1.270.100,00    2.561.400,00        2.561.400,00       307.500,00        45.980.658,54    191.586,08  23.948,26   
GREYS MILENA GARCIA CARBAL 070400 6.792.000,00    229.600,00            24.147.625,13     260.100,00           3.936.500,00        2.788.300,00           169.300,00           2.933.100,00                    1.341.900,00    2.699.800,00        2.699.800,00       324.200,00        48.322.225,13    201.342,60  25.167,83   
REGIONAL NORORIENTE
AURALCIRA SILVA MUÑOZ 070500 6.792.000,00    352.600,00            8.619.320,40        91.800,00             1.970.700,00        1.395.800,00           84.100,00              1.449.700,00                    671.800,00       1.371.300,00        1.371.300,00       164.600,00        24.335.020,40    101.395,92  12.674,49   
CLARA ELENA CANTILLO VASQUEZ  070500 6.792.000,00    336.200,00            8.516.597,20        71.000,00             1.948.000,00        1.379.900,00           82.700,00              1.439.200,00                    664.100,00       1.354.600,00        1.354.600,00       162.600,00        24.101.497,20    100.422,91  12.552,86   
DIANA  MARCELA GOMEZ MUÑOZ 070500 6.792.000,00    475.600,00            8.237.244,34        83.000,00             1.849.500,00        1.309.800,00           78.900,00              1.413.500,00                    630.500,00       1.299.000,00        1.299.000,00       156.000,00        23.624.044,34    98.433,52     12.304,19   
EDWIN ALEXANDER REYES CARREÑO 070500 6.792.000,00    352.600,00            8.777.869,29        94.251,00             1.973.100,00        1.397.300,00           83.800,00              1.459.600,00                    672.600,00       1.373.300,00        1.373.300,00       165.000,00        24.514.720,29    102.144,67  12.768,08   
REGIONAL SUROCCIDENTE
ADRIANA BOCANEGRA RODRIGUEZ 070600 6.792.000,00    291.100,00            16.643.778,20     191.200,00           2.940.600,00        2.082.500,00           126.600,00           2.193.900,00                    1.002.300,00    2.026.500,00        2.026.500,00       243.400,00        36.560.378,20    152.334,91  19.041,86   
IDER LAUREANO MARTINEZ ORTEGA 070600 6.792.000,00    352.600,00            26.539.891,41     296.800,00           4.189.000,00        2.967.000,00           179.600,00           3.141.590,00                    1.427.800,00    2.881.400,00        2.881.400,00       346.000,00        51.995.081,41    216.646,17  27.080,77   
JAVIER ANDRES TAMAYO FLOREZ 070600 5.660.000,00    340.300,00            16.117.031,67     176.700,00           2.759.000,00        1.953.600,00           118.500,00           1.989.500,00                    958.700,00       1.943.600,00        1.943.600,00       233.400,00        34.193.931,67    142.474,72  17.809,34   
WENDY JOHANNA RODRIGUEZ CHAVEZ 070600 6.792.000,00    461.250,00            10.700.766,46     112.300,00           2.170.800,00        1.537.800,00           93.300,00              1.655.295,00                    746.200,00       1.529.300,00        1.529.300,00       183.600,00        27.511.911,46    114.632,96  14.329,12   
REGIONAL NOROCCIDENTE
CATALINA MEJIA SIERRA 070700 1.698.000,00    86.100,00               3.337.491,59        42.200,00             602.400,00            426.600,00              25.600,00              492.900,00                       190.300,00       387.400,00           387.400,00          46.500,00          7.722.891,59      32.178,71     4.022,34     
MARIA PATRICIA MEJIA CASTAÑEDA 070700 6.226.000,00    399.750,00            8.834.981,28        88.800,00             1.821.200,00        1.290.400,00           77.500,00              1.386.900,00                    633.200,00       1.298.400,00        1.298.400,00       156.000,00        23.511.531,28    97.964,71     12.245,59   
OLGA RAMIREZ CARDONA 070700 6.792.000,00    280.850,00            16.059.296,97     172.929,00           2.881.300,00        2.040.500,00           123.200,00           2.139.000,14                    981.900,00       1.985.000,00        1.985.000,00       238.200,00        35.679.176,11    148.663,23  18.582,90   
SILVIA AMPARO OROZCO RINCON 070700 6.792.000,00    352.600,00            13.246.640,72     126.672,00           2.500.400,00        1.770.900,00           106.900,00           1.871.500,00                    852.300,00       1.731.900,00        1.731.900,00       207.900,00        31.291.612,72    130.381,72  16.297,71   
REGIONAL EJE CAFETERO 
LUZ NORBELLY BETANCUR OSSA 070800 2.264.000,00    153.750,00            4.779.434,13        50.700,00             909.600,00            644.200,00              38.200,00              649.800,00                       316.200,00       644.200,00           644.200,00          77.400,00          11.171.684,13    46.548,68     5.818,59     
SARA PATRICIA BELTRAN  GARCIA 070800 6.792.000,00    209.100,00            20.265.442,66     221.000,00           3.442.800,00        2.438.200,00           146.900,00           2.522.800,00                    1.173.300,00    2.361.300,00        2.361.300,00       283.400,00        42.217.542,66    175.906,43  21.988,30   
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Las ocho regionales cuentan con asesores PPSAM, a los cuales se les proporciona cierta cantidad de municipios con el 
fin de que cubran los cupos que se les asigna y por lo tanto lleven el seguimiento de los mismos. Se calcula el porcentaje 
de participación que tiene cada asesor frente a los cupos efectivamente pagados: 
 
Tabla 34. Subsidios pagados durante el año 2010 del programa PPSAM 
 
CENTRO DE 
COSTOS 
REGIONAL NOMBRE ASESOR 
ENERO  
FEBRERO
MARZO ABRIL MAYO  JUNIO JULIO AGOSTO 
SEPTIEMB. 
OCTUBRE
NOVIEMBRE 
DICIEMBRE
ENERO- 
DICIEMBRE
PARTICIPACIÓN
070100 CENTRO Alejandro Casanova 31.883             29.707             30.433            30.489             31.482             31.254              185.248            21%
070100 CENTRO Esperanza Nava 42.301             39.139             40.550            41.024             42.360             42.053              247.427            28%
070100 CENTRO Diana Carolina Rodriguez Ruiz 11.864             11.057             11.239            11.129             11.492             11.408              68.189              8%
070100 CENTRO Yeimi Andrea Diaz Cruz 36.428             33.968             35.109            35.044             36.186             35.923              212.658            24%
070100 CENTRO Yolanda Quintero 30.013             28.082             28.905            29.477             30.437             30.216              177.130            20%
            152.489               141.953              146.236               147.163               151.957                150.854                890.652   
070200 CENTROCCIDENTE Angelica Maria Lopez Garcia 43.496             41.462             42.250            41.916             43.161             42.651              254.936            42%
070200 CENTROCCIDENTE Angelica Maria Rivera Marin 20.627             19.873             22.641            21.842             22.491             22.225              129.699            21%
070200 CENTROCCIDENTE Lina Raquel Sanchez 38.042             37.004             37.553            37.071             38.172             37.721              225.563            37%
            102.165                 98.339              102.444               100.829               103.823                102.597                610.197   
070300 COSTA NORTE 1 Inelda Lucia Portacio 47.014             45.224             46.183            45.886             47.667             47.449              279.423            44%
070300 COSTA NORTE 1 Klavdia Karina Benito -Revollo Narvaez 60.679             57.543             58.617            56.806             59.010             58.742              351.397            56%
            107.693               102.767              104.800               102.692               106.677                106.191                630.820   
070400 COSTA NORTE 2 Enilsa Castro 28.779             27.375             28.204            28.407             29.043             29.063              170.871            26%
070400 COSTA NORTE 2 Federico Lujan 35.045             33.553             34.806            34.646             35.422             35.447              208.919            32%
070400 COSTA NORTE 2 Greys Garcia 45.158             44.113             44.977            44.434             45.429             45.461              269.572            42%
            108.982               105.041              107.987               107.487               109.894                109.971                649.362   
070500 NORORIENTE Aura Alcira Silva Muñoz Silva 39.199             36.492             38.203            38.345             38.807             40.018              231.064            42%
070500 NORORIENTE Clara Helena Cantillo 18.122             17.033             17.576            18.523             18.746             19.331              109.331            20%
070500 NORORIENTE Diana Marcela Gomez Muñoz 15.940             15.147             15.926            17.162             17.369             17.911              99.455              18%
070500 NORORIENTE Edwin Reyes 17.957             16.447             17.179            17.410             17.620             18.169              104.782            19%
              91.218                 85.119                88.884                 91.440                 92.542                  95.429                544.632   
070600 SUROCCIDENTE Adriana Bocanegra 35.099             32.536             34.725            32.717             32.739             33.901              201.717            22%
070600 SUROCCIDENTE Wendy Rodriguez 40.990             37.883             38.881            37.745             37.771             39.111              232.381            25%
070600 SUROCCIDENTE Ider L. Martinez 47.618             44.239             45.130            44.404             44.434             46.011              271.836            29%
070600 SUROCCIDENTE Javier Andres Tamayo 39.331             37.127             38.075            37.791             37.817             39.159              229.300            25%
            163.038               151.785              156.811               152.657               152.761                158.182                935.234   
070700 NOROCCIDENTE Maria Patricia Mejia 22.728             22.320             22.733            23.205             24.927             24.706              140.619            21%
070700 NOROCCIDENTE Olga Maria Ramirez Cardona 31.516             30.300             31.125            30.912             33.205             32.912              189.970            28%
070700 NOROCCIDENTE Catalina Mejia Sierra 32.490             31.546             31.958            31.309             33.632             33.335              194.270            29%
070700 NOROCCIDENTE Silvia Orozco 24.411             22.911             23.848            24.175             25.968             25.739              147.052            22%
            111.145               107.077              109.664               109.601               117.732                116.692                671.911   
070800 EJE CAFETERO Luz Norbelly Betancur Ossa 32.607             30.614             31.310            30.893             31.764             31.936              189.124            49%
070800 EJE CAFETERO Sara Patricia Beltran Garcia 34.675             31.335             32.570            32.577             33.496             33.678              198.331            51%
              67.282                 61.949                63.880                 63.470                 65.260                  65.614                387.455   
            904.012               854.030              880.706               875.339               900.646                905.530            5.320.263   
 TOTAL REGIONAL SUROCCIDENTE 
 TOTAL REGIONAL NOROCCIDENTE 
 TOTAL REGIONAL EJE CAFETERO  
TOTAL MES
CONSOLIDADO
 TOTAL REGIONAL CENTRO  
 TOTAL REGIONAL CENTROCCIDENTE 
 TOTAL REGIONAL COSTA NORTE 1 
 TOTAL REGIONAL COSTA NORTE 2 
 TOTAL REGIONAL NORORIENTE 
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A partir de esta participación se le asigna a cada asesor el valor de cada gasto y 
costo a cubrir: 
 
Tabla 35. Gastos y costos por asesor 
 
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
ALEJANDRO CASANOVA MILLAN 21% 24.507,37                       6.535,61                  86.435,32                          111.084,56                           
DIANA CAROLINA RODRIGUEZ  RUIZ 8% 9.020,99                          2.405,71                  31.816,22                          40.889,43                             
ESPERANZA NAVA MOJICA 28% 32.733,35                       8.729,32                  115.447,62                        148.370,47                           
GILMA YOLANDA QUINTERO LOPEZ 20% 23.433,41                       6.249,21                  82.647,54                          106.216,60                           
YEIMI ANDREA DIAZ CRUZ 24% 28.133,49                       7.502,63                  99.224,31                          127.520,67                           
TOTAL REGIONAL CENTRO 117.828,60                     31.422,48                415.571,01                        534.081,72                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
ANGELICA MARIA LOPEZ GARCIA 42% 43.922,60                       4.345,41                  116.158,17                        156.361,67                           
ANGELICA MARIA RIVERA MARIN 21% 22.345,63                       2.210,73                  59.095,50                          79.549,04                             
LINA RAQUEL SANCHEZ TELLO 37% 38.861,98                       3.844,74                  102.774,80                        138.346,18                           
TOTAL REGIONAL CENTROCCIDENTE 105.130,21                     10.400,88                278.028,46                        374.256,89                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
INELDA LUCIA  PORTACIO RUIZ 44% 48.791,38                       5.604,22                  129.772,46                        165.773,95                           
KLAVDIA KARINA  BENITO-REVOLLO NARVAEZ 56% 61.359,25                       7.047,78                  163.199,75                        208.474,64                           
TOTAL REGIONAL COSTA NORTE I 110.150,63                     12.652,00                292.972,20                        374.248,59                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
ENILSA ESTHER  CASTRO GARCES 26% 32.698,24                       2.486,39                  78.234,05                          108.826,91                           
FEDERICO JAVIER LUJANO FERRO 32% 39.979,13                       3.040,03                  95.654,35                          133.059,30                           
GREYS MILENA GARCIA CARBAL 42% 51.585,85                       3.922,61                  123.424,66                        171.688,99                           
TOTAL REGIONAL COSTA NORTE II 124.263,22                     9.449,04                  297.313,05                        413.575,19                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
AURALCIRA SILVA MUÑOZ 42% 42.223,10                       4.461,77                  108.129,18                        143.039,19                           
CLARA ELENA CANTILLO VASQUEZ  20% 19.978,45                       2.111,15                  51.162,84                          67.681,00                             
DIANA  MARCELA GOMEZ MUÑOZ 18% 18.173,71                       1.920,44                  46.541,06                          61.567,06                             
EDWIN ALEXANDER REYES CARREÑO 19% 19.147,12                       2.023,30                  49.033,89                          64.864,71                             
TOTAL REGIONAL NORORIENTE 99.522,39                       10.516,66                254.866,97                        337.151,95                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
ADRIANA BOCANEGRA RODRIGUEZ 22% 30.358,92                       7.382,35                  93.888,02                          128.801,60                           
IDER LAUREANO MARTINEZ ORTEGA 29% 40.911,98                       9.948,53                  126.524,44                        173.574,33                           
JAVIER ANDRES TAMAYO FLOREZ 25% 34.510,14                       8.391,80                  106.726,10                        146.413,69                           
WENDY JOHANNA RODRIGUEZ CHAVEZ 25% 34.973,83                       8.504,56                  108.160,11                        148.380,97                           
TOTAL REGIONAL SUROCCIDENTE 140.754,87                     34.227,24                435.298,67                        597.170,59                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
CATALINA MEJIA SIERRA 29% 28.641,52                       7.154,26                  91.673,87                          113.864,75                           
MARIA PATRICIA MEJIA CASTAÑEDA 21% 20.731,63                       5.178,48                  66.356,42                          82.418,87                             
OLGA RAMIREZ CARDONA 28% 28.007,64                       6.995,93                  89.645,01                          111.344,77                           
SILVIA AMPARO OROZCO RINCON 22% 21.680,20                       5.415,42                  69.392,54                          86.189,93                             
TOTAL REGIONAL NOROCCIDENTE 99.060,99                       24.744,08                317.067,85                        393.818,32                           
FUNCIONARIO PARTC COSTO PRODUCCIÓN GTOS COMERCIAL GTOS ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS
LUZ NORBELLY BETANCUR OSSA 49% 34.157,79                       5.218,92                  86.863,47                          113.167,31                           
SARA PATRICIA BELTRAN  GARCIA 51% 35.820,58                       5.472,97                  91.091,95                          118.676,25                           
TOTAL REGIONAL EJE CAFETERO 69.978,37                       10.691,89                177.955,43                        231.843,56                           
GASTOS Y COSTOS POR ASESOR
 
 
Fuente: Autor 
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Para obtener un consolidado de costo por hora, calculando un promedio por hora y finalmente el costo del minuto: 
  
Tabla 36. Costo por hora de los gastos y costos por asesor 
 
ASESORES PPSAM SALARIO COSTO PRODUCCION GTO COMERCIAL GTO ADMINISTRACION COMISIONES BANCARIAS PROMEDIO HORA COSTO MINUTO
REGIONAL CENTRO 
ALEJANDRO CASANOVA MILLAN 12.126,72       24.507,37                        6.535,61                86.435,32                            111.084,56                              48.137,92                    802,30                      
DIANA CAROLINA RODRIGUEZ  RUIZ 15.636,11       9.020,99                          2.405,71                31.816,22                            40.889,43                                19.953,69                    332,56                      
ESPERANZA NAVA MOJICA 19.906,94       32.733,35                        8.729,32                115.447,62                         148.370,47                              65.037,54                    1.083,96                   
GILMA YOLANDA QUINTERO LOPEZ 14.770,22       23.433,41                        6.249,21                82.647,54                            106.216,60                              46.663,39                    777,72                      
YEIMI ANDREA DIAZ CRUZ 17.461,22       28.133,49                        7.502,63                99.224,31                            127.520,67                              55.968,46                    932,81                      
REGIONAL CENTROCCIDENTE
ANGELICA MARIA LOPEZ GARCIA 22.448,24       43.922,60                        4.345,41                116.158,17                         156.361,67                              68.647,22                    1.144,12                   
ANGELICA MARIA RIVERA MARIN 17.284,30       22.345,63                        2.210,73                59.095,50                            79.549,04                                36.097,04                    601,62                      
LINA RAQUEL SANCHEZ TELLO 22.900,06       38.861,98                        3.844,74                102.774,80                         138.346,18                              61.345,55                    1.022,43                   
REGIONAL COSTA NORTE I
INELDA LUCIA  PORTACIO RUIZ 15.476,78       48.791,38                        5.604,22                129.772,46                         165.773,95                              73.083,76                    1.218,06                   
KLAVDIA KARINA  BENITO-REVOLLO NARVAEZ 24.086,25       61.359,25                        7.047,78                163.199,75                         208.474,64                              92.833,53                    1.547,23                   
REGIONAL COSTA NORTE II
ENILSA ESTHER  CASTRO GARCES 20.709,95       32.698,24                        2.486,39                78.234,05                            108.826,91                              48.591,11                    809,85                      
FEDERICO JAVIER LUJANO FERRO 23.948,26       39.979,13                        3.040,03                95.654,35                            133.059,30                              59.136,21                    985,60                      
GREYS MILENA GARCIA CARBAL 25.167,83       51.585,85                        3.922,61                123.424,66                         171.688,99                              75.157,99                    1.252,63                   
REGIONAL NORORIENTE
AURALCIRA SILVA MUÑOZ 12.674,49       42.223,10                        4.461,77                108.129,18                         143.039,19                              62.105,55                    1.035,09                   
CLARA ELENA CANTILLO VASQUEZ  12.552,86       19.978,45                        2.111,15                51.162,84                            67.681,00                                30.697,26                    511,62                      
DIANA  MARCELA GOMEZ MUÑOZ 12.304,19       18.173,71                        1.920,44                46.541,06                            61.567,06                                28.101,29                    468,35                      
EDWIN ALEXANDER REYES CARREÑO 12.768,08       19.147,12                        2.023,30                49.033,89                            64.864,71                                29.567,42                    492,79                      
REGIONAL SUROCCIDENTE
ADRIANA BOCANEGRA RODRIGUEZ 19.041,86       30.358,92                        7.382,35                93.888,02                            128.801,60                              55.894,55                    931,58                      
IDER LAUREANO MARTINEZ ORTEGA 27.080,77       40.911,98                        9.948,53                126.524,44                         173.574,33                              75.608,01                    1.260,13                   
JAVIER ANDRES TAMAYO FLOREZ 17.809,34       34.510,14                        8.391,80                106.726,10                         146.413,69                              62.770,21                    1.046,17                   
WENDY JOHANNA RODRIGUEZ CHAVEZ 14.329,12       34.973,83                        8.504,56                108.160,11                         148.380,97                              62.869,72                    1.047,83                   
REGIONAL NOROCCIDENTE
CATALINA MEJIA SIERRA 4.022,34         28.641,52                        7.154,26                91.673,87                            113.864,75                              49.071,35                    817,86                      
MARIA PATRICIA MEJIA CASTAÑEDA 12.245,59       20.731,63                        5.178,48                66.356,42                            82.418,87                                37.386,20                    623,10                      
OLGA RAMIREZ CARDONA 18.582,90       28.007,64                        6.995,93                89.645,01                            111.344,77                              50.915,25                    848,59                      
SILVIA AMPARO OROZCO RINCON 16.297,71       21.680,20                        5.415,42                69.392,54                            86.189,93                                39.795,16                    663,25                      
REGIONAL EJE CAFETERO 
LUZ NORBELLY BETANCUR OSSA 5.818,59         34.157,79                        5.218,92                86.863,47                            113.167,31                              49.045,22                    817,42                      
SARA PATRICIA BELTRAN  GARCIA 21.988,30       35.820,58                        5.472,97                91.091,95                            118.676,25                              54.610,01                    910,17                      
COSTO HORA DE  LOS GASTOS Y COSTOS POR ASESOR
 
Fuente: Autor
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Se promedia costo del minuto por regional: 
 
Tabla 37. Costo del minuto por regional 
 
REGIONAL COSTO 
MINUTOREGIONAL CENTRO 785,87          
REGIONAL CENTROCCIDENTE 922,72          
REGIONAL COSTA NORTE I 1.382,64       
REGIONAL COSTA NORTE II 1.016,03       
REGIONAL NORORIENTE 626,96          
REGIONAL SUROCCIDENTE 1.071,43       
REGIONAL NOROCCIDENTE 738,20          
REGIONAL EJE CAFETERO 863,79          
COSTO MINUTO POR REGIONAL
 
 
Fuente: Autor 
 
 
Finalmente se le asigna el costo por cada tipo de novedad, calculando el tiempo 
de cada tarea con el método vuelta a cero, ya que el costeo se realiza por 
actividad y por lo tanto el tiempo se calcula igual: 
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Tabla 38. Costo por tipo de novedad y regional 
 
 Centro 
 
Centroccidente 
 Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
1 REVISAR FIRMAS DE LA FICHA DE RETIRO 0,18 144,40         169,55           254,06         186,70         158,72         135,64         115,20         196,87         
2 CRUZAR INFORMACION CON EL ACTO ADMINISTRATIVO 1,01 795,50         934,02           1.399,58      1.028,48      874,38         747,24         634,64         1.084,55      
3 REVISAR ACTA DE DEFUNCION 1,62 1.272,13      1.493,65        2.238,16      1.644,70      1.398,27      1.194,96      1.014,90      1.734,37      
4 CRUZAR INFORMACIÓN CON EL ARCHIVO DE PRIORIZACIÓN 3,28 2.579,62      3.028,83        4.538,53      3.335,12      2.835,40      2.423,14      2.058,01      3.516,96      
5 COLOCAR MOTIVO DE RETIRO EN EL ARCHIVO DE PRIORIZACIÓN 1,82 1.433,23      1.682,81        2.521,60      1.852,98      1.575,34      1.346,29      1.143,43      1.954,02      
6 CRUZAR INFORMACIÓN DE ACTA DE COMITÉ CON FICHA DE RETIRO 1,16 914,56         1.073,82        1.609,05      1.182,40      1.005,24      859,08         729,63         1.246,87      
7 DILIGENCIAR FORMATO DE APLICACIÓN NOVEDADES PARA RETIRO 1,11 872,71         1.024,68        1.535,43      1.128,30      959,24         819,77         696,24         1.189,82      
8 INGRESAR A NODUM 3,02 2.371,36      2.784,31        4.172,13      3.065,87      2.606,50      2.227,52      1.891,87      3.233,03      
9 INGRESAR AL SISTEMA EL RETIRO 2,06 1.617,91      1.899,65        2.846,52      2.091,75      1.778,33      1.519,77      1.290,76      2.205,80      
10 VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO Y MOTIVO DE RETIRO 1,05 826,15         970,01           1.453,50      1.068,10      908,06         776,03         659,10         1.126,34      
12.827,56   15.061,35     22.568,55   16.584,40   14.099,49   12.049,45   10.233,79   17.488,64   
 Centro 
 
Centroccidente 
 Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
1 REVISAR FIRMAS DE LA FICHA DE INGRESO 0,30 237,73         279,12           418,25         307,35         261,30         223,31         189,66         324,11         
2 CRUZAR SUPERVIVENCIAS CON EL ARCHIVO DE EXCEL 0,93 728,50         855,36           1.281,71      941,86         800,74         684,31         581,20         993,21         
3 CRUZAR INFORMACIÓN DE ACTA DE COMITÉ CON FICHA DE INGRESO 1,52 1.192,56      1.400,23        2.098,16      1.541,82      1.310,81      1.120,22      951,42         1.625,89      
4 REUNIR SUPERVIVENCIAS Y ENTREGAR AL COORDINADOR 1,10 865,44         1.016,15        1.522,64      1.118,90      951,25         812,94         690,44         1.179,91      
5 INGRESAR A NODUM 3,05 2.392,97      2.809,69        4.210,15      3.093,81      2.630,25      2.247,82      1.909,11      3.262,50      
6 VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO DEL INGRESO 1,17 920,45         1.080,74        1.619,42      1.190,02      1.011,72      864,62         734,33         1.254,91      
6.337,65      7.441,28        11.150,33   8.193,77      6.966,06      5.953,21      5.056,16      8.640,52      
 Centro 
 
Centroccidente 
 Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
1 REVISAR CARTA DE SOLICITUD ACTUALIZACION DATOS 0,14 112,97         132,64           198,76         146,05         124,17         106,12         90,13            154,02         
2 VERIFICAR QUE LA ACTUALIZACION DE DATOS ESTE DE ACUERDO CON SOPORTES1,91 1.502,98      1.764,70        2.644,31      1.943,16      1.652,01      1.411,81      1.199,07      2.049,10      
3 INGRESAR A NODUM 3,03 2.382,17      2.797,00        4.191,14      3.079,84      2.618,37      2.237,67      1.900,49      3.247,76      
4 INGRESAR AL SISTEMA LA ACTUALIZACION DE DATOS 2,04 1.601,21      1.880,04        2.817,14      2.070,16      1.759,98      1.504,08      1.277,44      2.183,03      
5 VERIFICAR QUE EL MOTIVO DE ACTUALIZACION NO AFECTE LOS REQUISITOS DEL PROGRAMA5,49 4.316,39      5.068,05        7.594,17      5.580,54      4.744,39      4.054,56      3.443,60      5.884,81      
6 VERIFICAR EN EL SISTEMA EL ESTADO DE ACTUALIZACION DE DATOS 1,20 944,03         1.108,42        1.660,90      1.220,51      1.037,63      886,76         753,14         1.287,05      
10.859,74   12.750,85     19.106,41   14.040,26   11.936,55   10.201,00   8.663,87      14.805,78   
 Centro 
 
Centroccidente 
 Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
1 REVISAR CARTA DE SOLICITUD DE DESBLOQUEO 0,13 105,11         123,41           184,93         135,89         115,53         98,73            83,86            143,30         
2 INGRESAR A NODUM 3,00 2.359,57      2.770,47        4.151,39      3.050,63      2.593,54      2.216,44      1.882,46      3.216,96      
3 VERIFICAR EN EL SISTEMA QUE ESTE BLOQUEADO 0,19 151,28         177,62           266,16         195,59         166,28         142,10         120,69         206,25         
4 REVISAR CAUSAL DE BLOQUEO CON ARCHIVOS PLANOS 5,57 4.375,33      5.137,25        7.697,87      5.656,74      4.809,17      4.109,93      3.490,63      5.965,17      
5 VERIFICAR QUE EL DESBLOQUEO ESTE DE ACUERDO CON SOPORTES 1,69 1.327,14      1.558,25        2.334,94      1.715,82      1.458,73      1.246,63      1.058,79      1.809,37      
6 INGRESAR AL SISTEMA LA ACTIVACIÓN 2,04 1.600,23      1.878,89        2.815,41      2.068,89      1.758,90      1.503,16      1.276,66      2.181,69      
9.918,66      11.645,89     17.450,70   12.823,56   10.902,15   9.317,00      7.913,08      13.522,75   TOTAL GENERAL ACTIVACIÓN
REGIONAL
REGIONAL
REGIONAL
TAREAS
NOVEDAD INGRESOS PPSAM
NOVEDAD ACTUALIZAION DATOS PPSAM
VERIFICAR PROCESO DE ACTIVACIÓN
No. TIEMPO
TIEMPO
TIEMPO
REGIONAL
No. ACTIVIDAD TAREAS
No. ACTIVIDAD
TOTAL GENERAL ACTUALIZACION
TOTAL GENERAL INGRESOS
COSTO POR TIPO DE NOVEDAD Y REGIONAL
ACTIVIDAD TAREAS
No. ACTIVIDAD TAREAS
NOVEDAD RETIROS PPSAM
TOTAL GENERAL  RETIRO
TIEMPO
 
Fuente: Autor
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Calculando un costo total durante el año de: 
 
 
Tabla 39. Costo total por año y por tipo de novedad 
 
 Centro  Centroccidente  Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Nororiente  Suroccidente 
9.925.804      7.727.017          19.756.031      6.051.351        3.712.266        2.781.102        8.246.821      65.239.080                  
1.696.091      1.770.176          1.238.999        512.942            632.325            1.503.485        1.257.616      10.372.548                  
83.840.931    54.085.296        94.223.712      64.878.154      30.948.372      48.794.698      96.747.134    542.115.824                
35.288.028    27.904.818        45.705.216      29.997.391      16.300.588      22.383.605      41.189.375    248.380.300                
130.750.855 91.487.306        160.923.959    101.439.839    51.593.551      75.462.890      147.440.946 866.107.752                
 Total general 
Modificacion de datos
Activaciones
Novedad
REGIONAL
Ingresos
TOTAL COSTO NOVEDADES
Retiros
COSTO TOTAL POR AÑO Y POR TIPO DE NOVEDAD
 
 
Fuente: Autor 
 
Que comparado frente a los costos totales de la empresa que para PPSAM 
correspondieron a $1.770.158.896,45, los costos del proceso de novedades 
corresponden al 49% de los costos totales del PPSAM en un año promedio. 
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10. PROPUESTA 
 
 
El proceso de inclusión novedades del Programa de Protección Social al Adulto 
Mayor PPSAM requiere de muchas actividades de revisión y digitalización, por lo 
cual se puede plantear la posibilidad de contratar a un proveedor de servicios 
especializados y eficiente al cual se le pueda delegar parcialmente el proceso y 
así mejorar el desempeño del mismo, ya que estas tareas son muy operativas y 
repetitivas, por lo tanto no forman parte fundamental en la estrategia del negocio.   
 
 
10.1. PROCESO DE SELECCIÓN PROVEEDOR 
 
La empresa Consorcio prosperar en el año 2008 empezó un proceso de selección 
para una elegir una compañía especializada en procesos de gestión documental 
con el propósito de organizar, verificar, validar, clasificar, digitar y digitalizar la 
documentación correspondiente al proceso de priorización y archivo de 
documentación del Programa de Protección Social al Adulto Mayor PPSAM. 
 
Para lo anterior se publico un aviso de invitación (Anexo 1), y se establecieron 
unos términos de referencia, con el fin de evaluar las propuestas de las empresas 
que se presentaran; en los términos de referencia se tiene en cuenta:  
 
 Los aspectos generales del proceso de selección (Anexo 2) 
 Las condiciones de la propuesta y puntaje de evaluación de la misma 
(Anexo 3) 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, se recibieron tres propuestas de las siguientes 
empresas: 
 
 Setecsa S.A. : Es una empresa fundada en 1.977. A partir de 1.987 se 
dedica a la prestación de servicios de administración de información. 
Maneja archivo físico (el proceso consiste en la recepción, codificación, 
elaboración de base de datos, almacenamiento, administración y transporte 
los archivos físicos), gestión documental (administran en las instalaciones 
de los clientes centros documentales, archivos activos y centros de 
correspondencia con avanzadas tecnologías, procedimientos con lo cual 
garantizan una administración eficaz de la información activa) y servicios 
digitales (servicios especializados de digitalización de documentos, 
utilizando sistemas de alta producción, compatible con software de 
imágenes de arquitectura abierta, incluye la preparación de los 
documentos, su digitalización, indexación y control de calidad, 
adicionalmente a este servicio, realizan durante el proceso de digitalización, 
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procesos de OCR/ICR, para la captura masiva de información, el cual se 
escanea, interpreta, verifica los campos impresos y luego transfiere sus 
datos a sistemas host) .  
 
 Assenda S.A.: Es una entidad que ofrece servicios de tecnología a través 
de la integración de soluciones informáticas a sus clientes en varias 
modalidades, actualmente tiene un aliado estratégico multinacional 
CONSULT SOFT S.A. dedicada a la venta, así como al diseño, desarrollo e 
implementación de software y aplicaciones, de igual forma a la prestación 
de servicios de consultoría relacionados a estas tecnologías de información. 
 Manejo Técnico de Información MTI S.A.: Es una compañía del Grupo 
THOMAS GREG & SONS DE COLOMBIA Ltda. –TG&S, con más de 15 
años de experiencia y cuya misión es administrar eficazmente los procesos 
de información de sus clientes, desarrolla soluciones tecnológicas para 
facilitar el acceso a la información en tiempo real sin necesidad de 
traslados, documentos físicos, ó pérdidas de tiempo,(chequeo documental, 
mesas de control, organización y clasificación de archivos, codificación de 
documentos, workflow de procesos documentales, centros de gestión de 
correspondencia.) 
Al recibir las propuestas hubo una evaluación económica, financiera, de 
experiencia y calificación ISO (Anexo 4), en la cual se determino con mayor 
puntaje la propuesta de la empresa Setecsa S.A. Actualmente esta empresa 
maneja toda la gestión documental de la empresa y es la única empresa aprobada 
por el Ministerio de la Protección Social para el manejo de la información, teniendo 
en cuenta que la información del Consorcio Prosperar es de manejo estatal. Por lo 
anterior anualmente se hace un otrosi al contrato. 
La empresa Setecsa S.A., poco a poco a estado adquiriendo procesos del 
Consorcio prosperar debido a su eficiente y oportuno trabajo, para lo cual presento 
una propuesta para cada uno de procesos de la empresa, incluyendo el proceso 
de inclusión de novedades (Anexo 5). 
En donde propone los siguientes servicios: 
 Recepción de documentos: entrega de información a Setecsa, 
debidamente recepcionada, controlada, generando trazabilidad. 
 Organización y clasificación documental: ordenar los soportes de cada 
una de las novedades con el respectivo beneficiario. 
 Verificación y validación documental: verificación según tipo de novedad, 
que los documentos soporten la misma. 
 Reporte de la mesa de control: se genera un control de pasa o no pasa, 
donde se identifica si los documentos anexos presentan algún tipo de no 
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conformidad. 
 Preparación documental: se revisa la legibilidad física del documento para 
que este pueda ser escaneado y codificado por beneficiario. 
 Digitalización o indexación de la información: paso de los documentos a 
través del scanner, para crear imágenes de alta definición. 
 Digitación de información: controla duplicidad de beneficiarios, validación 
de cada campo de la novedad, concilia la cantidad de información recibida; 
generando un proceso de doble captura y verificación. 
 Salida y publicación de la información: entrega de datos al Consorcio 
Prosperar ya sea en CD, DVD, correo electrónico, etc. 
 
10.2. PROCESO CON LA FIRMA DIGITADORA 
 
 
En la administración del PPSAM se cuenta con las novedades de ingreso, retiro, 
actualización de datos, bloqueo y desbloqueo. Actualmente la firma digitadora 
maneja las novedades de ingreso, lo que se plantea en esta propuesta es que 
adicionalmente maneje las novedades de retiro, actualización de datos, y 
activación o desbloqueo, quedando el proceso de novedades de la siguiente 
manera: 
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Figura 15. Flujograma proceso de novedades PPSAM con la firma digitadora 
NOVEDAD DE RETIRO / 
INGRESO Y/O 
ACTUALIZACIÓN DE DATOS
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Fuente: Autor 
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10.2.1. PROCEDIMIENTO CON LA FIRMA DIGITADORA 
 
 
A continuación se describe el procedimiento a llevar con la firma digitadora para 
inclusión de novedades del programa PPSAM 
 
10.2.1.1. Solicitud de novedades en general 
 
El encargado de solicitar la aplicación de novedades es el municipio o resguardo 
indígena y deben ser remitidas a la regional correspondiente. Cuando la novedad 
es el bloqueo de beneficiarios, únicamente se recibe la solicitud del MPS y es 
remitida a la Dirección de Producción del Consorcio. 
 
10.2.1.2. Remisión de documentos a firma contratada 
 
El coordinador PPSAM de la regional semanalmente remite a la firma contratada 
las novedades con sus respectivos soportes recibida por los municipios, para su 
respectiva clasificación, verificación, digitación y digitalización. 
 
10.2.1.3. Clasificación y revisión de la información 
 
La firma digitadora debe verificar que la documentación recibida llegue en original 
y con los soportes requeridos según el tipo de novedad solicitada. Los soportes no 
deben tener tachones, enmendaduras y deben ser legibles.  
 
10.2.1.4. Verificación y validación de soportes 
 
La firma digitadora verificara los soportes requeridos según tipo de novedad. 
 
Los certificados del sisben deben informar el nombre y la cedula del beneficiario, 
el nivel del sisben (que es diferente del estrato socioeconómico), y que 
correspondan al municipio que está solicitando el ingreso del beneficiario al 
programa. Los listados censales son expedidos por la autoridad territorial, en este 
documento se certifican que son personas pobres que están bajo la protección de 
centros de bienestar o aquellos que viven en la calle y de la caridad pública y que 
por las anteriores circunstancias no se les aplica la encuesta del sisben.  
 
10.2.1.4.1. Soportes requeridos para Novedades de retiro de 
Beneficiarios:  
 
 Ficha de retiro de beneficiarios 
 Acto administrativo que motiva el retiro del beneficiario y soporta la 
novedad, este documento debe informar el nombre, la cedula y la causal de 
retiro por la cual se está solicitando el retiro del beneficiario. 
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 Documentos anexos que soporten la solicitud del retiro. copia del acta de 
defunción cuando el retiro es por fallecimiento (este certificado puede ser 
expedido por la registraduria, notaria, DANE y secretaria de salud distrital) 
 
 
10.2.1.4.2. Soportes requeridos para novedades de actualización de 
la información de los beneficiarios: 
 
 Cuando sea por actualización o corrección de la información de número de 
identificación, nombre, apellidos, fecha de nacimiento, o genero del 
beneficiario, se debe presentar la fotocopia de la cedula de ciudadanía o la 
contraseña que contenga los elementos de seguridad establecidos por la 
registraduria nacional. 
 Cuando sea por actualización o corrección de la información del sisben del 
beneficiario, se debe presentar la fotocopia del certificado del sisben o 
certificado de la autoridad territorial de que se encuentra en el listado censal 
de aquellas personas pobres que están bajo la protección de centros de 
bienestar o aquellos que viven en la calle y de la caridad pública y que por 
las anteriores circunstancias no se les aplica la encuesta del sisben. 
 
 
10.2.1.4.3. Soportes requeridos para novedades de activación de 
beneficiarios:  
 
Los soportes de activación son diferentes para cada tipo de bloqueo: 
 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por no cobro, se deben 
presentar el certificado de supervivencia. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por registraduría, se debe 
presentar certificado de vigencia del documento expedido por la registraduría, y 
según el motivo que genero la novedad en la registraduría: 
o Muerte del beneficiario: certificado de supervivencia. 
o Suspensión de derechos políticos: Certificado del juzgado donde informe 
que se encuentra a paz y salvo. 
o Intento de doble cedulación: Certificado de la registraduría donde manifiesta 
un error en la base de datos. 
o En proceso de elaboración, mala elaboración o minoría de edad: 
Certificación de la registraduría donde aclare la inconsistencia presentada. 
o Cedulas no expedidas: Certificado de la registraduría donde conste que la 
cedula se encuentra vigente. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados FOPEP, se debe presentar el 
certificado expedido por la entidad FOPEP, en donde se haga constar que el 
beneficiario no recibe pensión por ningún concepto. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por RUA, se debe presentar el 
certificado expedido por cada una de las entidades en donde se encuentra 
registrado el beneficiario en EPS, AFP, ARS, en donde conste que el 
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beneficiario no se encuentra afiliado en estas entidades. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por BDUA, se debe presentar el 
certificado expedido por cada una de las entidades en donde se encuentra 
registrado el beneficiario, en la que conste que no se encuentra afiliado a las 
mismas. 
 Para la activación de beneficiarios bloqueados por no cumplir requisitos 
CONPES, se debe presentar cédula o certificado del sisben según sea el caso. 
 
 
10.2.1.5. Reporte de la mesa de control 
 
La firma digitadora determinará por medio de la mesa de control que los 
documentos previamente clasificados cuenten con los requisitos establecidos, 
para lo cual creara un filtro de pasa no pasa, para la aplicación de las novedades 
solicitadas. 
 
En el caso de las novedades rechazadas se enviara las observaciones pertinentes 
a la regional para que esta a su vez solicite las correcciones al ente territorial. 
 
 
10.2.1.6. Análisis de la información para la aplicación de novedades 
de bloqueo de beneficiarios 
 
Se debe realizar el alistamiento de la información que será registrada en la base 
de datos del programa, de acuerdo con el tipo de bloqueo solicitado. 
 
Para cada tipo de bloqueo se efectuara cruce entre las bases de datos remitidas 
por el MPS y el PPSAM, con el fin de identificar cedulas coincidentes, se 
determina que cedulas deberán ser remitidas a Dirección de Tecnología para 
registrar el bloqueo y este a su vez enviar a la firma digitadora el listado de 
beneficiarios bloqueados. 
 
10.2.1.7. Digitalización y captura de la información: 
 
La firma digitadora revisa la legibilidad física del documento para que este pueda 
ser pasado por un software de captura que crea imágenes de alta definición y 
codifica por beneficiario. 
 
Los documentos a escanear serán: 
 
 Ficha de retiro de beneficiarios (Anexo 6) con las respectivas copias de 
cedula de cada uno de los beneficiarios. 
 Ficha de beneficiarios (Ingresos) (Anexo 7) con las respectivas copias de 
cedula de cada uno de los beneficiarios. 
 Ficha de activación o actualización de datos (Anexo 8) con las respectivas 
copias de cedula de cada uno de los beneficiarios. 
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La firma digitadora genera un proceso de doble captura y verificación, al escanear 
las fichas genera en el sistema una ficha con cierta cantidad de campos que se 
diligencia automáticamente con los datos requeridos para cada tipo de novedad, a 
su vez el digitador confirma la información diligenciada verificando que los campos 
de la cedula estén acordes a los diligenciados en el formato automático. En caso 
de encontrar error, el digitador puede corregir la información; por esta razón el 
digitador, digita, verifica y valida la información con el fin de que los datos sean 
exactos. 
 
Este proceso permite controlar duplicidad de beneficiarios, validación de cada 
campo de la novedad y concilia la cantidad de información recibida. 
 
Una vez escanea la información la firma digitadora archivará los documentos en la 
carpeta del proyecto correspondiente. 
 
 Certificados de defunción  
 Fotocopias de cédula o de sisben 
 Actas de beneficiarios 
 Cartas de solicitud remitidas por los entes territoriales, etc. 
 
 
10.2.1.8. Generación de archivo plano 
 
 
La firma digitadora entrega al consorcio prosperar un archivo plano (especificado 
por el Consorcio Prosperar) semanal, clasificado por tipo de novedad que permite 
cargar en el sistema del Consorcio Prosperar de manera automática cada 
formulario por tipo de novedad (Anexo 9). 
 
 
10.2.1.9. Cargue de archivo plano para la aplicación de la novedad en 
la base de datos del PPSAM:  
 
El Coordinador PPSAM clasifica la información recibida por la firma digitadora y 
este asigna el archivo al asesor encargado según municipio con novedad. 
 
En la medida que se carga la información en la base de datos, el sistema aplica 
los siguientes criterios de validación para aprobar o rechazar la novedad: 
 
 El sistema solo permitirá realizar una novedad de retiro a beneficiarios que 
se encuentre en estado activo o bloqueado. 
 El sistema solo permitirá la activación de beneficiarios en estado bloqueado. 
 Cuando se trata de un cambio de cedula, el sistema validara que el numero 
no exista en el sistema. 
 Si la novedad corresponde a cambio de la fecha de nacimiento, el sistema 
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validará la edad, si no cumple emitirá una alerta de rechazo de la novedad. 
 Si la novedad corresponde a cambio en el nivel del sisben, el sistema 
validara que el nivel se ajuste a los requisitos CONPES. Si el cambio 
implica un paso de nivel 1 o 2 a 3, deberá bloquearlo y la regional deberá 
realizar inmediatamente el retiro. 
 
 Novedades de retiro de beneficiarios: El sistema validará que el 
beneficiario se encuentre en estado activo o bloqueado para proceder a 
cargar la novedad en el sistema de información del PPSAM. 
 Novedades de ingreso de beneficiarios: El sistema validará que el 
beneficiario no se encuentre ya registrado en el sistema, de lo contrario el 
sistema rechazara la novedad. 
 Novedades de actualización de la información de beneficiarios: El 
sistema validara que la cedula no se encuentre registrada para proceder a 
cargar la novedad en el sistema de información del PPSAM. 
 Novedades de activación de beneficiarios: El sistema validara que el 
beneficiario se encuentre solo un motivo de bloqueo, en caso tal que el 
beneficiario se encuentre en estado de retiro el sistema rechazara la 
novedad. 
 Novedades de bloqueo de beneficiarios: Se registrara de forma masiva 
en el sistema de información del PPSAM, las solicitudes de bloqueo 
realizadas por la Dirección de Producción, según el requerimiento. 
 
Para los bloqueos por no cobro, la Dirección de Tecnología, deberá correr un 
proceso de bloqueo por no cobro de manera mensual y previa a la programación 
de la nomina de tal manera que se mantenga actualizada la base de datos. 
 
Es importante que el funcionario que cargue las novedades consulte que 
efectivamente hayan quedado registrados en el sistema. 
 
10.2.1.10. Respuesta a solicitudes 
 
En un máximo de 15 días contados a partir de la fecha de recepción de la 
información, el asesor territorial informara al ente el detalle de las novedades 
inconsistentes con sus respectivos motivos de error, dicha respuesta debe darse 
mediante comunicación escrita.  
 
Adicionalmente, la firma digitadora cuenta con un pagina de consulta, para 
verificar el estado del proceso en que se encuentra la novedad (Anexo 10). 
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10.3. VIABILIDAD FINANCIERA 
 
La firma digitadora presento una propuesta económica de los diferentes servicios 
que maneja (Anexo 11), de los cuales se relaciona a continuación las tarifas para 
el proceso de inclusión de novedades de PPSAM: 
 
Tabla 40. Tarifas para el proceso de inclusión de novedades PPSAM 
 
Rango Valor Incremento Valor Justado Concepto Descripción
1-1000  $           842,0 3,17%  $           868,7 
1001-5000  $           800,0 3,17%  $           825,4 
5001-10000  $           780,0 3,17%  $           804,7 
10001-20000  $           761,0 3,17%  $           785,1 
20001 +  $           742,0 3,17%  $           765,5 
0-5000  $             53,0 3,17%  $             54,7 
5001-10000  $             52,0 3,17%  $             53,6 
10001-20000  $             51,0 3,17%  $             52,6 
20001+  $             50,0 3,17%  $             51,6 
1-1000  $           450,0 3,17%  $           464,3 
1001-3000  $           439,0 3,17%  $           452,9 
3001-5000  $           428,0 3,17%  $           441,6 
5001-10000  $           417,0 3,17%  $           430,2 
10001-20000  $           407,0 3,17%  $           419,9 
20001+  $           397,0 3,17%  $           409,6 
Inserciones de 
documentos en AZ del 
proyecto.
Organización 
de Información 
en Az del 
proyecto
Tarifas para el proceso de inclusión de novedades PPSAM
Proceso de doble captura 
y verificación
Digitalización 
de 
Documentos
Captura ficha de retiro, 
ingreso, actualización y 
activación
Reconocimient
o y Captura de 
Información
 
 
Fuente: Setecsa 
 
 
La firma digitadora para la captura y reconocimiento de la información presenta 
una tarifa para el manejo integral de la información, en donde indexa la 
información (organiza y realiza el alistamiento de los documentos) y captura las 
fichas en el software para su posterior verificación y validación a través de las 
imágenes digitalizadas. 
 
Teniendo en cuenta que mensualmente en promedio ingresan 6.314 novedades y 
por semana 1.579, se tomaría como tarifa la que corresponda al rango, lo cual nos 
genera un costo por novedad de $1.333: 
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Tabla 41. Tarifa por novedad 
 
Rango Valor Incremento Valor Descripción
1001-5000  $       800,0 3,17%  $       825,4 Captura
0-5000  $        53,0 3,17%  $        54,7 Digitalización 
1001-3000  $       439,0 3,17%  $       452,9 Organización
TOTAL total  $    1.333,0 
Tarifa por novedad
 
 
Fuente: Autor 
 
Calculando un costo total durante el año de: 
 
Tabla 42. Cantidad de novedades al año 
 
 Centro  Centroccidente  Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Noroccidente  Nororiente  Suroccidente 
Modificacion de datos 914                    606                    1.034                431                  311                      690                    321                    557                    4.826                 
Activaciones 171                    152                    71                      40                    58                        189                    190                    93                       956                    
Retiros 6.536                3.591                 4.175                3.912              2.195                  5.693                 4.768                 5.532                 36.402              
Ingresos 5.568                3.750                 4.099                3.661              2.340                  4.974                 4.427                 4.767                 33.586              
TOTAL NOVEDADES 2010 13.189              8.099                 9.379                8.044              4.904                  11.546              9.706                 10.949              75.770              
Novedad
REGIONAL
 Total general 
 
 
Fuente: Consorcio prosperar 
 
 
Tabla 43. Costo total por año con la firma digitadora 
 
 Centro  Centroccidente  Costa Norte 1  Costa Norte 2  Eje Cafetero  Nororiente  Suroccidente 
1.218.362      807.798              1.378.322        574.523            414.563            427.893            742.481          6.483.712                     
227.943          202.616              94.643              53.320              77.314              253.270            123.969          1.285.012                     
8.712.488      4.786.803          5.565.275        5.214.696        2.925.935        6.355.744        7.374.156      48.523.866                  
7.422.144      4.998.750          5.463.967        4.880.113        3.119.220        5.901.191        6.354.411      44.770.138                  
17.580.937    10.795.967        12.502.207      10.722.652      6.537.032        12.938.098      14.595.017    101.062.728                
Retiros
Ingresos
TOTAL COSTO NOVEDADES
Novedad
REGIONAL
 Total general 
Modificacion de datos
Activaciones
COSTO TOTAL POR AÑO Y POR TIPO DE NOVEDAD CON LA FIRMA DIGITADORA
 
 
Fuente: Autor 
 
Que comparado frente a los costos totales actuales por tipo de novedad que 
ingresan los funcionarios del Consorcio Prosperar, se generaría una disminución 
del 88.33% en los costos del proceso. 
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Tabla 44. Comparación de costos por regional 
 
CENTRO CENTROCCIDENTE CNI CNII EJE CAFETERO NORORIENTE SUROCCIDENTE TOTAL
TOTAL COSTO PROCESO ACTUAL 130.750.854,75   91.487.305,90  160.923.959,13   101.439.839,06   51.593.551,40  75.462.889,66  147.440.945,86   866.107.752,24       
TOTAL COSTO FIRMA DIGITADORA 17.580.937,00     10.795.967,00  12.502.207,00     10.722.652,00     6.537.032,00     12.938.098,00  14.595.017,00     101.062.728,00       
CONCEPTO
COMPARACIÓN DE COSTOS
 
 
Fuente: Autor 
 
Figura 16. Comparación de costos 
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Fuente: Autor 
 
Para lo cual se puede concluir que esta propuesta no solo es viable, si no 
permitiría a los asesores territoriales controlar de una mejor manera la gestión de 
los municipios, permitiendo a través de la firma digitadora el cubrimiento total de 
los cupos y el cumplimiento del tiempo de respuesta a solicitudes, ya que teniendo 
en cuenta el estado de los beneficiarios PPSAM durante el año 2010: 
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Tabla 45. Resumen Estado de Beneficiarios PPSAM 
 
REGIONAL
TOTAL 
CUPOS 
ACTIVOS
TOTAL 
BLOQUEOS
CUPOS 
VACIOS 
PPSAM
CENTRO 81,146           78,801           1,418             927                 
NOROCCIDENTE 62,359           60,612           1,106             641                 
SUROCCIDENTE 85,947           83,124           2,042             781                 
NORORIENTE 50,517           49,872           421                 224                 
CENTRO OCCIDENTE 53,661           52,845           557                 259                 
COSTA NORTE 2 57,382           56,730           492                 160                 
COSTA NORTE 1 56,535           55,644           603                 288                 
EJE CAFETERO 34,489           33,945           381                 163                 
Total general 482,036        471,573        7,020             3,443             
RESUMEN ESTADO DE BENEFICIARIOS PPSAM
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
 
Se ha dejado de cobrar comisión fiduciaria de 10.463 cupos que se encuentran 
bloqueados o vacios, correspondiente al 2% del total de cupos. Si el valor de la 
comisión por cupo es de $4.790,07, se está dejando de recibir $50.118.502 al 
mes, lo que equivale a $601.422.029 al año. 
 
Con la efectiva gestión de la firma digitadora se lograría identificar cupos vacios 
para cubrirlos con potenciales beneficiarios y adicionalmente activar los 
bloqueados, lo que lograría no solo incrementar la utilidad de la empresa si no 
también la comisión por productividad de los asesores territoriales. 
 
 
10.4. METODO DE CONTROL PARA EL PROVEEDOR 
 
Teniendo en cuenta que los proveedores afectan directamente algunos de los 
procesos misionales y donde la relación con el mismo fortalece el desempeño y 
desarrollo del proceso o procesos involucrados, es importante evaluar la gestión 
del mismo, para ello en el CONSORCIO PROSPERAR se tienen en cuenta unos 
criterios de evaluación, para lo cual ajustado al servicio de inclusión de novedades 
PPSAM se tendrían en cuenta los siguientes criterios: 
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Tabla 46. Criterios de evaluación para la firma digitadora 
 
PROVEEDOR CRITERIOS DE EVALUACIÓN PUNTAJE MAXIMO
Calidad en la captura de información 20
Calidad en la publicación de imágenes 10
Oportunidad en la digitación de la información 20
Agilidad en la respuesta a requerimientos 20
Oportunidad y presición en la facturación 15
INCLUSIÓN DE 
NOVEDADES
Calidad en la verificación adecuada y oportuna 
en las cantidades y anexos recibidos 15
 
 
Fuente: Autor 
 
 
Dentro de los criterios generales de evaluación se tiene en cuenta: 
 
 Calidad del producto servicio 
 Repuesta a nuevas especificaciones o solicitudes 
 Oportunidad en la ejecución del contrato 
 Valor agregado 
 Facturación 
 
De acuerdo con el resultado de la calificación, el proveedor o aliado estratégico 
quedara categorizado como aprobado, condicionado o no aprobado, para lo cual 
se tendrán en cuenta algunas acciones a seguir: 
 
 Aprobado: Se le informa al proveedor o aliado estratégico con carta el 
puntaje obtenido. 
 Condicionado: Se le informa al proveedor o aliado estratégico con carta el 
puntaje obtenido, se le solicita que evalué los ítems donde obtuvo el puntaje 
por debajo y se le requiere una propuesta de mejora. 
 No aprobado: El Consorcio Prosperar podrá reservase el derecho de 
continuar con la contratación. 
 
Esta calificación se hará semestralmente. 
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CONCLUSIONES 
 
 
 El proceso actual de inclusión de novedades PPSAM es muy operativo, 
teniendo en cuenta la cantidad de novedades diarias que ingresan y que no 
se cuenta con un sistema operativo confiable, se puede determinar que el 
proceso es muy manual consumiendo 6 horas diarias de la jornada laboral, 
lo que genera un gran impacto en el proceso debido a que las demás 
actividades del funcionario no se les dedica el tiempo necesario; es 
importante resaltar que con la contratación de la firma digitadora no solo el 
Asesor Territorial podrá asumir una mejor gestión en los municipios 
asignados, sino que también se va disminuir la manipulación de la 
información, por lo tanto esta será más confiable. 
 
 El proceso actual de inclusión de novedades PPSAM no cuenta con un 
tiempo estándar establecido por lo cual se puede demostrar que el método 
de práctica actual no está siendo controlado, lo que conlleva a un aumento 
en la carga laboral del 54%. A través de la firma digitadora se podrá mejorar 
la eficiencia en el proceso ya que esta cuenta con la experiencia en los 
procesos de digitación, con el personal, instalaciones, equipos y software 
idóneos para las tareas asignadas; así mismo se permitirá establecer un 
tiempo de entrega estándar el cual permitirá una entrega de respuesta a los 
municipios más rápida. 
 
 Uno de los aspectos más importantes que se tienen en cuenta cuando se 
contrata un outsourcing es lograr la disminución en los costos, lo cual 
permitió concluir que con la asignación de costeo ABC el proceso actual es 
muy costoso, lo que permitió definir que el proceso de novedades consume 
el 49% de los costos totales actuales que se ejecutan en el programa 
PPSAM; por medio de la firma digitadora se lograría el cobro de una tarifa 
integral del proceso, donde incluye actividades tales como la organización, 
clasificación, verificación y validación de documentos, para una posterior 
digitalización y entrega de resultados de los mismos, consiguiendo una 
disminución de costos en el programa PPSAM del 88.33%. 
 
 El proceso de inclusión de novedades PPSAM consume del 60% en 
actividades de inspección y digitación de información, lo cual no hace parte 
de un valor agregado a las actividades propias del negocio; lo que se busca 
básicamente es que la empresa se concentre en su objeto principal dejando 
a una empresa especializada las actividades en las cuales se estaba 
perdiendo agilidad y productividad. Teniendo en cuenta que con los 
resultados obtenidos en el diagnostico, en tiempos y costeo el proceso de 
inclusión de novedades es muy operativo y no es eficiente. 
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 Es evidente que se va generar una disminución significativa en la carga 
laboral de los Asesores Territoriales, lo que a  primera vista se concluiría 
con una disminución en el personal; lo que se propone en este trabajo no 
es disminuir la planta de personal, si no lograr un cubrimiento total de los 
cupos asignados con una adecuada administración de las novedades, 
optimizando el proceso en un 100%,, ya que actualmente el cubrimiento de 
los cupos se encuentra en un 97% de efectividad, pues se están dejando 
cupos vacios y bloqueados sin gestionarse por no entregar las novedades a 
tiempo. 
 
 Con la puntual entrega de la firma digitadora, se podrían activar los cupos 
bloqueados y cubrir los vacios, lo que permitiría un incremento en la utilidad 
mensual del Consorcio Prosperar, ya que por cupo activo se cobra una 
comisión, la cual se ha visto afectada por la ineficiente gestión en el 
cubrimiento total de cupos. 
 
 Cualquier cambio en la legislación de pensiones afectaría los requisitos del 
ingreso al programa PPSAM, lo que generaría una gran cantidad de 
novedades, para lo cual la empresa no cuenta con una plataforma 
adecuada para gestionarlas a tiempo, por ejemplo en cuanto al requisito de 
edad actual para el ingreso al PPSAM, los beneficiarios deben tener 3 años 
menos de la edad que rija para adquirir el derecho a la pensión de vejez de 
los afiliados al Sistema General de Pensiones; hay que tener en cuenta que 
en el año 2014 la edad para el derecho a pensión a vejez aumenta dos 
años, 57 para la mujer y 62 para el hombre; lo que generara gran cantidad 
de novedades tanto de ingreso como de retiro ya que cambiaria el grupo 
poblacional al que va dirigido el programa PPSAM, si no se cuenta con un 
proceso y un software como el que ofrece la firma digitadora, sería un caos 
soportar la cantidad de novedades que se van a generar. A si mismo 
cualquier cambio de ley que afecte los requisitos del programa generaría 
novedades en el sistema, por lo tanto la firma digitadora contaría con la 
plataforma adecuada para soportar aquellos cambios que afecten de 
manera significativa el proceso. 
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RECOMENDACIONES 
 
 
 Evaluar la cantidad de formatos y formularios que se manejan en el 
programa PPSAM, ya que no es necesario documentar con tantos formatos 
cada novedad, se puede establecer un único para todas las novedades. 
 
 
 La gestión de las alcaldías no están siendo completamente adecuadas, ya 
que los soportes de las novedades algunas veces los envían incompletos y 
no son consistentes al tipo de novedad, por lo tanto se recomienda 
programación de visitas a las alcaldías que presentan estos inconvenientes 
y seguimiento de los contratos y convenios de las mismas. 
 
 
 Es importante verificar y solucionar los errores que están presentando el 
sistema Nodum en el modulo de novedades, ya que no genera entre los 
funcionarios un ambiente confiable y optimista. 
 
 Realizar auditorías constantes al proceso de novedades PPSAM, ya que no 
se están cumpliendo estrictamente con los procedimientos, se están 
saltando algunos pasos que son importantes para evidenciar algunos 
errores en la gestión de los municipios y alcaldías. 
 
 Si se desea tomar en cuenta esta propuesta de contratación de outsourcing 
para el proceso de novedades por parte de la Gerencia General del 
Consorcio Prosperar, es importante sensibilizar a los funcionarios de los 
beneficios que esto conlleva, ya que ellos perciben que no tendrían el 
control en los cupos como lo tiene actualmente. 
 
 Se desea que los funcionarios del Consorcio Prosperar analicen y no se 
vuelvan tan operativos en el manejo de sus procesos, gestionen 
eficientemente los mismos e incremente el profesionalismo de las personas 
que administran los recursos del Fondo de Solidaridad Pensional. 
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ANEXO 1 
 
Anexo 1. Aviso de invitación 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 2 
 
 
Anexo 2. Aspectos generales del proceso de selección para la firma digitadora. 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 3 
 
Anexo 3. Condiciones de la propuesta y puntaje de evaluación de la misma 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 4 
 
 
Anexo 4. Resultados de la evaluación en la selección del proveedor 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 5 
 
Anexo 5. Propuesta Setecsa S.A. 
 
 
 
Fuente: Setecsa S.A. 
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Fuente: Setecsa S.A. 
157 
 
ANEXO 6 
 
Anexo 6. Ficha de retiro de beneficiarios 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 7 
 
Anexo 7. Ficha de ingreso beneficiarios 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar
159 
 
ANEXO 8 
 
 
Anexo 8. Ficha de activación o actualización de datos 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 9  
 
 
Anexo 9. Archivo plano para cargar en el sistema para cada pantalla por tipo de novedad 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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 Pantalla actualización de  datos: Cambio de cédula 
 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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 Pantalla actualización de  datos: Cambio de sisben 
 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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 Pantalla actualización de  datos: Cambio de sexo o fecha de nacimiento 
 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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 Pantalla activación de beneficiarios 
 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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 Pantalla ingreso de beneficiarios 
 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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 Pantalla retiro de beneficiarios 
 
 
 
 
 
Fuente: Consorcio Prosperar 
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ANEXO 10 
 
Anexo 10. Pagina de consulta firma digitadora 
 
 
 
 
Fuente: Setecsa S.A. 
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Fuente: Setecsa S.A. 
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Fuente: Setecsa S.A. 
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Fuente: Setecsa S.A. 
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ANEXO 11 
 
 
Anexo 11. Tarifas de la firma digitadora 
 
 
Fuente: Setecsa S.A. 
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Fuente: Setecsa S.A. 
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Fuente: Setecsa S.A. 
 
